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Alberto Dorado Suéarez

LA GESTION DEL DEPORTE
A TRAVES DE LA CALIDAD

1. INTRODUCCION

La gestion del deporte a través de la calidad se convierte en el reto de futuro y una estrategia
imprescindible para cualquier organizacién que pretenda destacar y ser un referente en el
sector deportivo.

Gestionar las organizaciones a través de la calidad supone comenzar un camino sin limites.
En ese camino sin linea final se debera lograr la satisfaccion de los usuarios (y trabajadores)
de manera sostenida, ya que siempre hay aspectos de eficacia y eficiencia que una
organizacion deportiva puede mejorar. Esto es inevitable, ya que las necesidades y las
expectativas de los usuarios cambian continuamente.

Las organizaciones que aspiren a mejorar los procedimientos internos de su gestion deben
tener capacidad para dar respuestas eficaces a las necesidades, motivaciones e intereses de los
distintos agentes que intervienen. Esto implica que se vean obligadas a incorporar una serie de
cambios en sus estructuras o en su funcionamiento con el fin de proporcionar unos servicios
de la maxima calidad, para lo cual es necesario disponer de conocimientos y herramientas que
faciliten una satisfaccion conjunta de los intereses, tanto para las personas que utilizan un
servicio deportivo como para la entidad que lo proporciona.

Ante esta situacion nos planteamos la siguiente cuestion: ;Se pueden plantear sistemas de
gestion y herramientas de facil aplicacion con posibilidades de adaptarlas distintas realidades
deportivas para facilitar una gestion eficaz y orientada hacia la calidad? La respuesta es que
si.

Bajo esta justificacion se intentard dar a conocer distintos sistemas de gestion y herramientas
que faciliten una gestion basada en la calidad desde varias perspectivas. La herramientas no
pretenden ser las Unicas, ya que hay otras que también se podrian aplicar con resultados
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positivos, pero si son unos instrumentos de facil aplicacion, que facilitaran la labor de la
gestion para cualquier dirigente de una entidad deportiva.

Se presentan desde una doble vision, se han definido como herramientas de uso interno y de
uso externo y pretenden facilitar un optimo funcionamiento para el desarrollo de su trabajo
diario de una organizacidon. La experiencia ha demostrado que el incorporar herramientas
sencillas y de facil aplicacion permite resolver gran parte de los problemas que se dan en las
organizaciones.

En algunas ocasiones son las organizaciones deportivas méas maduras en su gestion las que
estan mas capacitadas y dispuestas incorporar los modelos de referencia en la gestion de la
calidad, como las normas ISO 9000:2000 o el modelo EFQM, pero la mayoria podra aplicar
de manera sencilla las herramientas y técnicas que se exponen, con adaptaciones a cada
organizacion deportiva y su contexto, posibilitando avanzar hacia la excelencia.

1.1. Situacion actual de la industria del deporte: nuevas demandas
de nuevos usuarios en el sector deportivo

Una economia de servicios, como es la del sector deportivo, exige nuevos desafios para poder
afrontar los cambios que afectan a su gestion. La necesidad de lograr organizaciones agiles,
disponer de un liderazgo eficaz, asi como poder implantar las estrategias corporativas a través
de las personas, son algunos de los principales retos que pueden ayudar a lograr el éxito
deportivo y empresarial. La posibilidad de cubrir necesidades sociales insatisfechas, de
penetrar en mercados incompletos o de prestar de manera localizada la oferta, muestran un
importante potencial para desarrollar modelos de negocio en el sector deportivo.

Un sector deportivo, joven y en pleno crecimiento profesional, que se ha convertido en una
importante industria que trata de aprender de otros ambitos mas desarrollados para lograr
mejorar su desarrollo. Los principales problemas con los que se encuentra son la inestabilidad
existente por parte de los usuarios y la enorme competitividad en un sector en auge. Motivos
que hacen que el valor anadido en la prestacion de los servicios y la calidad con que se
ofrecen sean elementos clave a tener en cuenta.

Las recomendaciones desde distintos ambitos para luchar contra la obesidad y el
sedentarismo, han facilitado una industria con enormes responsabilidades para erradicar esta
situacion a través de la practica de la actividad fisica y el deporte (en nuestro pais existe una
tasa del 38% de sobrepeso y un 50% de sedentarismo).

Es un mercado que demanda nuevas exigencias y habilidades por parte de los profesionales.
Las organizaciones necesitan trabajadores polivalentes, con empatia, innovadores, creativos,
comprometidos y preocupados por dar un servicio excelente a la poblacion.

Las preferencias en las demandas de los usuarios han ido evolucionando con los cambios de
la sociedad. La busqueda de soluciones para lograr mejorar su estado de bienestar y la calidad
de vida, ha permitido adquirir una mayor cultura del ejercicio fisico. Si bien cada vez esta mas
unido a lograr, no s6lo un equilibrio fisico, sino también emocional, tratando de alcanzarlo a
través de la salud. De ahi, que la tendencia en la oferta que se hace desde las organizaciones
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deportivas se oriente principalmente hacia la promocion de la practica de la actividad fisica y
el deporte como medio para mejorar el bienestar fisico y la salud en todas las edades.

Los centros deportivos ofrecen alternativas para que los usuarios empleen su tiempo de ocio
con actividades novedosas, se fomenten las relaciones sociales (enorme demanda en todos los
tramos de poblacion en las clases colectivas o con actividades complementarias como
excursiones o torneos), etc. En vez de realizar la practica deportiva de manera individualizada
motivada por el logro de rendimiento, a través de la musculacion o del desarrollo de rutinas
con el unico objetivo de ponerse en forma, la oferta actual trata de proponer nuevas
alternativas que combinen el ejercicio fisico con entretenimiento y relajacion, con un enfoque
hacia la salud.

1.2. Retos y perspectivas para el futuro

La competencia en el sector deportivo es cada vez mds exigente. Las organizaciones
deportivas no solo deben plantearse tener mas usuarios de cualquier manera para obtener los
mayores beneficios, también deberan cuestionarse los principios de su existencia, sus
posibilidades de progreso y un compromiso responsable acorde a las necesidades de una
sociedad moderna.

La situacion inestable a la que estd sometido el sector produce nuevos escenarios que exigen
nuevas formas y modelos de gestion. Lo que ahora da resultados puede que en un futuro no
funcione y el crecimiento como organizacion se tenga que buscar con otras formulas de
gestion. El desarrollo y los grandes resultados en una entidad deportiva rara vez son fruto de
la casualidad. No existen formulas milagrosas, pero si estrategias faciles de aplicar y de llevar
a cabo para actuar de manera preventiva anticipandose a las demandas del sector.

1.2.1. Los valores para el éxito en las organizaciones deportivas

Es necesario buscar el equilibrio entre las dos dimensiones de la gestion: la eficiencia y la
eficacia. Es decir, entre hacer las cosas como deben ser y hacer lo que hace falta,
estableciendo correctamente los objetivos y acertando la mision de lo que se quiere lograr. En
el mundo del deporte se estd produciendo un cambio irreversible que tiende hacia la
profesionalizacion, donde las técnicas y las herramientas de gestion deben ayudar
indefectiblemente a ser eficaces, manteniendo la congruencia con la eficacia (Camuias,
1994).

Tal como expone Paris (2003), “los cambios en la demanda individual estan propiciando
transformaciones ademas en las formas y modelos organizativos del deporte que obligan a utilizar
cada vez mas un “pensamiento estratégico”, es decir, la capacidad de reflexion para la anticipacion:
anticiparse, en la medida de lo posible y razonable, a las demandas de los ciudadanos”.

Esta necesidad de “anticiparse” a las demandas, necesidades e intereses de los usuarios ha ido
evolucionando a través de los modelos de planificacion que se han aplicado desde la gestion
deportiva.
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“La planificacion estratégica estd asociada a los procesos de cambio; se “piensa por
anticipado” porque las cosas cambian, porque hay incertidumbres, nuevas demandas, nuevos
escenarios; si todo fuese siempre igual, la planificacion no tendria sentido: se repetirian las
acciones, los programas, los servicios y todo iria bien. Pero la realidad es distinta, y el sector
deportivo es uno de los sectores sociales y culturales que mas ha evolucionado en nuestro pais
en los Gltimos veinte afios; y sigue cambiando” (Paris, 2003).

A continuacion se exponen algunas de las caracteristicas que pueden contribuir al éxito en la
gestion de cualquier organizacion deportiva:

e QOrganizaciones flexibles.

La tendencia debe ser lograr organizaciones mas agiles, mas descentralizadas y cercanas a los
clientes. Esto supone simplificar las lineas de mando, tratando de hacer redes mas
horizontales. Implica ademas un nuevo estilo de gestion en el que se fomenten nuevas
capacidades para el trabajo en equipo. Una organizacidon es lo que suma el trabajo de su
equipo a los diferentes niveles y del compromiso con sus objetivos. El esfuerzo de manera
compartida se convierte en una estrategia muy poderosa para que todos se comprometan en un
mismo objetivo. Es la principal razon por la que resulta tan dificil que el todo supere a la
suma de las partes.

Es evidente que en una organizacion el equipo humano estd compuesto por un grupo de
personas, pero no lo es tanto que este grupo sea capaz de formar un verdadero equipo de
trabajo en el que el conocimiento y las habilidades individuales al interaccionar con el resto
sirvan para mejorar el resultado colectivo.

Existe una necesidad de encontrar nuevos planteamientos a través de una organizacion del
trabajo, mejorando el potencial de la entidad mediante el desarrollo de competencias por parte
de sus trabajadores. Es necesario un cambio fundamental en los procesos, en la organizacion,
en las relaciones con los clientes y en otros terrenos. Por este motivo, un aspecto importante
para lograr organizaciones flexibles se basa en la inversion en investigacion, desarrollo e
innovacion (I+D+i), como formula para lograr la mejora continua como entidad. Cualquier
organizacion deportiva deberia incorporar a su gestion de los correspondientes estudios de
mercado que le muestren y faciliten las maneras de ser competitivos y satisfacer las demandas
del sector.

Las organizaciones flexibles que sean capaces de analizar los cambios en el sector, estaran en
disposicion de "hacer las cosas de otra manera", lo cual contribuird a desarrollar ventajas

competitivas, asegurar mejores resultados o diferenciarse en el sector.

e [Estrategia de recursos humanos.

En el sector de los servicios se trabaja con y para las personas. Esta situacion le concede una
importancia trascendental al trato personal. Por este motivo, es importante que cualquier
organizacion sea capaz de elaborar un plan de deteccion de necesidades formativas para
mejorar. Las necesidades van por delante, por lo que serd necesario elaborar planes de
formacion interna “a la carta” para poder reaccionar y poder desarrollar el capital humano de
la entidad.

La polivalencia y el desarrollo continuo de las competencias son elementos de enorme
importancia estratégica en el sector, ya que son condiciones basicas para lograr la flexibilidad




/]
Alberto Dorado Sudrez ' __GEEFQFF

y para asegurar la adaptabilidad. La gestion de recursos humanos desempefia un papel
fundamental aqui, en el que la suma de sinergias por parte de todos agentes y departamentos
implicados (direccion, equipo gestor, personal de mantenimiento, de administracion, los
profesores o monitores, etc) debe ser el método para seguir avanzando.

La paradoja es que cuanto mds una organizacion necesita del cambio, menos preparada y
equipada esta para llevarlo a cabo. Por lo tanto, si queremos llevar a término el cambio, tienen
que prepararse los no estén preparados. Segun estudios realizados, las compaiiias que
invierten en talento dentro de sus organizaciones son las mas rentables y las que menos
rotacion de personal experimentan.

Las organizaciones deportivas que intenten lograr estructuras estables deben hacerlo
basdndose en personal altamente cualificado que sea capaz de gestionar los recursos
disponibles, la prestacion del servicio y a los clientes de manera eficaz. Prepararse de cara al
futuro exige hacerlo con una actitud de formarse continuamente (lo que en algunos casos
supondra realizar un esfuerzo por desaprender lo aprendido), con el fin de prepararse para la
utilizacion de nuevos sistemas de gestion y el uso de herramientas que faciliten la adaptacion
al sector deportivo.

e Plan de comunicacién

Con un adecuado plan de comunicacion se debe dar a conocer la oferta de servicios
deportivos, se debe hacer valorar esta oferta por los clientes y se debe lograr un
posicionamiento como organizacion. Esta gestion de la imagen corporativa a todos los
niveles, sera el resultado de una buena gestion de la comunicacioén y generara un valor como
entidad, un activo intangible que permitird desarrollar el modelo de negocio planteado.

Posibles defectos en la estrategia de comunicacion que se desarrolle, tendrdn unas
consecuencias muy negativas para la gestion a todos los niveles, ya que la comunicacion
interna supone el 90% de los principales problemas que se ocasionan en las organizaciones.
Por este motivo, hay que gestionar de manera eficaz la comunicacion.

e Desarrollo de las nuevas tecnologias.

En la era de la informacién, aprovecharse de las posibilidades que ofrecen las nuevas
tecnologias constituye una de las claves para lograr un liderazgo como organizacion en el
sector.

Invertir en los avances tecnologicos que existen en el mercado, permite disponer de enormes
ventajas para la entidad y multiples prestaciones para los destinatarios finales, los clientes.

Una gestion adecuada de las nuevas tecnologias facilitara a las entidades deportivas
identificar mas facilmente las oportunidades de negocio, lograr una gestion mas eficaz (en la
asignacion de recursos, la reduccion de costes, mayor rapidez de respuesta, etc.), o lograr una
mayor personalizacion de los servicios a los clientes. Una estrategia que se apoye en la
tecnologia permite a las organizaciones disponer de un valor diferencial en la prestacion de
servicios.

La tecnologia puede contribuir a la investigacién del mercado, o a la sistematizacion de los
procesos y métodos de trabajo, mejorando asi su eficacia, al empleo de los recursos o a




/]
Alberto Dorado Sudrez ' __GEEFQFF

ampliar los canales de informacion, internos y externos. En definitiva, su uso supone un
importante apoyo para la gestion y puede aportar grandes ventajas frente a otras entidades.

e La perspectiva del cliente.

Todo aquello que se mide, puede mejorarse y, en justa reciprocidad, si se quiere mejorar
cualquier cosa, debemos medirla previamente. Los sistemas deportivos locales pueden
mejorarse y para saber la cantidad de mejora posible debemos medirlos (Ramirez de Arellano,
2003).

En la medida que la actividad fisica penetra como habito en las sociedades contemporaneas,
aparecen las exigencias frente a las entidades deportivas, especialmente las publicas, en la
organizacion y satisfaccion de estas necesidades. El nivel de exigencia quedard muy
condicionado por el modelo social y por la mayor o menor intervencién publica en la
satisfaccion general de las necesidades (Rodriguez et al., 2003).

El rendimiento, la adecuacién y la calidad del servicio prestado son valorados en ultimo
término por los usuarios. Es decir, cuando los clientes utilizan un servicio deportivo se
convierten en los agentes mas relevantes para evaluar su eficiencia y eficacia y, sin embargo,
en muchas ocasiones no se tiene en cuenta esta opinioén. Si consideramos a los clientes como
los jueces finales de la calidad del servicio que se presta, parece logico que ellos y su
satisfaccion se conviertan en el principal objetivo estratégico de cualquier organizacion
deportiva.

En este sentido, la creacion de valor en una organizacion deportiva se produce a través de la
calidad. Los usuarios son cada vez mas exigentes. Demandan no sélo tener acceso a algin
tipo de actividad fisica y deportiva, sino que la prestacion por parte de las organizaciones se
desarrolle de una manera eficaz y que desde el punto de vista del usuario se traduzca en un
servicio de calidad.

Ello ha provocado que para el logro de mayor rentabilidad y éxito en el mercado, la piramide
en la estructura organizacional que se desarrollaba con el modelo tradicional se tenga que
invertir.
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CLIENTES Y USUARIOS COMO CONSUMIDORES DEPORTIVOS

t t t t t 1

EMPLEADOS SATISFECHOS
(personal motivado y
competente a nivel técnico
y humano).
LIDERAZGO EFICAZ
Y CREIBLE DE LA DIRECCION

Figura 1. CAMBIO EN LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS PARA ATENDER A LOS
CLIENTES Y USUARIOS.

Esto requiere un nuevo concepto de gestion, lo cual implica un cambio cultural en las
organizaciones deportivas. Exige revisar las relaciones y los contactos con los clientes bajo
los parametros de la calidad y la excelencia en la gestién que se desarrolla.

La gestion del deporte desde la perspectiva de la calidad se plantea como el camino que
permitirda a una organizacion avanzar hacia la excelencia de manera sostenible. En la
actualidad su aplicacion constituye un reto, que requiere el compromiso de todos, pero en el
futuro sera un argumento fundamental que establecera la diferencia entre las organizaciones
excelentes de otras mediocres.

El proceso de prestacion de un servicio se debe centrar en el usuario y se vera alimentado por
una gestion de calidad. Sin embargo, s6lo prosperara basandose en el compromiso y la
competencia de todos los miembros de la organizacion, que han aprendido a contemplar con
sentido critico lo que no funciondé en el pasado y lo que pueden funcionar en el futuro.

Las demandas de los usuarios son las mismas, por lo que tratar a todos por igual perjudicaria a
los buenos clientes y beneficiaria a otros peores. Es muy importante tratar de atenderlos de
una manera personalizada en funcion de sus verdaderos intereses. Se debe hacer un esfuerzo
por adaptar el servicio a cada cliente y no al revés. La posibilidad de hacer un plan especifico
para cada cliente, realizando un estudio detallado de sus necesidades es una muestra de ello.

Un aspecto importante, se basa en tratar de lograr conexiones y vinculos emocionales con los
clientes a través del desarrollo humano, tecnologico y de la calidad de los servicios prestados.
No debemos olvidar que muchas personas toman sus decisiones movidas por las emociones y
después buscan una justificacion racional a las mismas. Lo que realmente ofrecemos al prestar
un servicio es la creacion de una serie de emociones. La satisfaccion o insatisfaccion del
cliente estara en funcion de esas emociones o del recuerdo que quede de ellas. La relacion que
suponga un vinculo emocional con la organizacion y con sus trabajadores es una de las claves
para que repita o no su presencia en la entidad nuevamente.
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Las organizaciones que sean capaces de manejar de manera eficaz y eficiente las situaciones
de incertidumbre podran disfrutar de una posicion privilegiada para comprender las
necesidades y demandas de los usuarios, saber qué necesitan los trabajadores de su entidad,
conocer hacia donde avanza el sector o prever como actuard la competencia, entre otras
muchas cosas. El conocimiento de dichas situaciones hara que les resulte mas facil buscar un
equilibrio razonable para ajustar la oferta a la demanda.

Crear valor afiadido a los servicios prestados y ofrecer la calidad demandada de manera
sostenible, son elementos fundamentales en un entorno competitivo para el logro de la
fidelizacion de los clientes y la retencion del talento del que dispongamos en la organizacion.

Posicionar a la organizacion deportiva para que alcance una ventaja competitiva sustentable
necesita una diferenciacion. Para hacer las cosas de manera diferente es necesario incorporar
nuevas estrategias a la gestion. Una estrategia genérica no permitird diferenciarse del resto,
para ello debe ser innovadora, creativa y justificada en una profunda reflexion.

Estas breves ideas sobre la realidad actual del deporte y de su gestiéon pueden servir de base
para buscar las razones profundas de los comportamientos en cada momento de modo que
facilite un mejor entendimiento de las connotaciones que implica la prestacion de servicios
deportivos.

Confiamos en que el conocimiento sobre la transformaciéon que ha sufrido el fendmeno
deportivo hasta nuestros dias y la estructura y elementos que lo integran, faciliten el analisis
adecuado sobre las actuales formas de gestion que permitan dominar las claves para que sean
mas eficaces y adecuadas a los gustos y demandas de los usuarios, trabajadores y sociedad, en
general.

2. APROXIMACION A LA CALIDAD EN EL DEPORTE

La gestion de los servicios deportivos a través de la calidad supone una opciéon que permite
que las organizaciones prestadoras evolucionen con arreglo a las demandas y necesidades de
los usuarios. Esta afirmacion que podemos hacer en la actualidad ha sufrido una evolucion y
una transformacion de la idea original.

“Las primeras investigaciones sobre calidad se centraron en la propia naturaleza de los
servicios: en ellas se intentan proporcionar modelos conceptuales de calidad, analizando qué
es y como puede medirse. Poco a poco esas investigaciones van evolucionando hacia modelos
mas complejos en los que lo principal es unicamente la conceptualizacion y medicion de la
calidad del servicio, sino también analizar cdmo se relaciona con la satisfaccion de los
usuarios y sus intenciones futuras de comportamiento hasta llegar a modelos mucho mas
complejos para analizar su fidelidad” (Barroso, 2000).

Una evolucién similar se ha producido en las organizaciones deportivas municipales en las
que en un primer momento se fomenta y promociona la practica deportiva. Se han generado
unos niveles de practica elevados que exigen cada vez una mayor calidad en la prestacion del
servicio. La estrecha relacion entre la calidad percibida y la satisfaccion de los usuarios ha
provocado que se estén convirtiendo en la actualidad en uno de los centros de atencioén para
distintas organizaciones deportivas.
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Esta tultima consideracion, junto con la evolucion sufrida por la calidad, hace que las
exigencias de la demanda necesiten una mayor atencion por parte de cualquier organizacion
prestadora de servicios. En esta linea Cortina (1999), afirma que:

“El usuario se decide por aquel bien o servicio que es capaz de ofrecerle mejores resultados, lo
que provoca que las organizaciones se esfuercen por conseguir los mayores niveles posibles de
calidad y de satisfaccion con su uso”.

2.1. La evolucion del concepto de calidad

Si analizamos la evolucion del concepto calidad, vemos que ha tenido su origen en los bienes
tangibles donde, segin Crosby (1979), “los industriales han entendido la calidad como la
conformidad a unas especificaciones y estandares”. En estos primeros pasos se entiende como el
grado en el que un producto cumplia unas especificaciones establecidas. De este modo cuando
el producto no cumplia los estandares se decia que existian defectos y que su calidad era
perjudicada.

Posteriormente este enfoque sobre la calidad se intenta trasladar al &mbito de los servicios.

“El interés por la calidad en los servicios publicos es un fenémeno muy reciente que viene
enmarcado sobre todo por el profundo y rapido cambio que se esta produciendo en la
Administracion publica y en la relacion que establece con los ciudadanos. Hoy los ciudadanos
han dejado de ser los “administrados”, mas o menos conformes con los servicios que les
“daba” la administracion, y han pasado a ser ciudadanos-usuarios, que saben que pagan y, en
consecuencia, exigen a cambio servicios de calidad y, ademas, de calidad entendida desde su
punto de vista. Seglin esto, la Administracion se convierte en proveedora de servicios para un
“mercado” de ciudadanos que le demanda calidad” (Gadea, 1995).

Esto provoca unas consecuencias en las que la aproximacion de la calidad a los servicios
rapidamente es criticada, ya que se evidencia que la calidad percibida por los usuarios a
menudo difiere de la calidad percibida por los directivos de las organizaciones. Por lo que
aparece la necesidad de establecer nuevos enfoques sobre la calidad con un mayor énfasis en
las percepciones del usuario.

Tal como afirma Barroso (2000), “el concepto de calidad se va desplazando hacia el usuario o
cliente, pasando a ser el elemento clave la valoracion que éste realiza sobre el servicio ofrecido”.

Por tanto, la conceptualizacion de la calidad de los servicios ha sido analizada por diferentes
autores desde una doble perspectiva, produciéndose un desplazamiento desde una concepcion
clasica en sentido objetivo, segin la cual, la calidad del servicio se contempla como si se
tratara de la calidad de un producto conforme con los estdndares establecidos por la
organizacion, hacia una concepcion de caracter subjetivo, enfocada a satisfacer las
necesidades de los usuarios (Casino, 1998).

Para Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988); Gronroos, (1994), esta ultima perspectiva
implica que la determinacion de la calidad debe estar basada fundamentalmente en las
perspectivas que los usuarios tienen sobre el servicio que reciben.

Esta evolucion ha necesitado una serie de etapas a las que de manera sintética se hace
referencia cronoldgicamente.

10
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- Para ubicar el origen de la medicion de la calidad es necesario situarse a finales de la
década de los cuarenta y principios de los cincuenta en Japon. Esta necesidad esta
provocada por la produccidon masiva de las empresas japonesas y sus dificultades para
vender sus productos en occidente. La calidad se centra en las especificaciones
técnicas de los productos, donde la importancia gira en conseguir la méaxima eficacia
productiva sin prestar tanta atencion a las necesidades del consumidor. Surge el
concepto de “hacer las cosas bien a la primera” con el objetivo de minimizar los
costes. Fruto de esta filosofia Deming y Juran (1951) crean el Premio Deming', al que
podemos considerar como el primer modelo de gestion referido a la calidad. Estados
Unidos, como potencia del mundo occidental, comienza a interesarse por este
movimiento y a cuestionarse la calidad de sus productos.

- En los afos sesenta, se produce un aumento considerable en el consumo, lo que
provoca investigaciones de mercados por parte de las multinacionales en los que se
intenta satisfacer las necesidades de los consumidores.

- En la década de los setenta se produce una crisis que hace que la produccion se
enfoque hacia la reduccion de costes y hacia los resultados, donde se intenta involucrar
a los trabajadores en actividades de mejora mediante circulos de calidad.

- En los afos ochenta aumenta enormemente la competencia en los paises
industrializados existiendo pocas diferencias entre unos productos y otros. Se produce
una guerra de precios y se intenta atraer a los consumidores con mejores productos. El
cliente se convierte en el centro de atencion y la finalidad de las organizaciones
comienza a basarse en la satisfaccion de sus demandas, lo que implica cambiar
algunos elementos de la gestion.

En el afio 1987 se crea en Estados Unidos un modelo de gestion orientado a la
reduccion de costes buscando la satisfaccion de los clientes, el Malcom Baldrige?.

En este mismo afio la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) aprueba una
serie de normas para definir los elementos que componen un sistema de garantia de la
calidad. Se habla de aseguramiento de la calidad a través de un conjunto de normas
conocidas como ISO 9000°.

- Durante la década de los noventa la globalizacion en la economia hace que las
empresas requieran una vision integradora que busque la excelencia empresarial. Con
la creacion en Holanda en 1988 de la European Foundation for Quality Management
(EFQM), las empresas europeas consideran la necesidad de utilizar la calidad como
una ventaja competitiva y como formula idonea para la mejora continua. En 1992 esta

" El Premio Deming es un modelo de gestion desarrollado en Japén (1951) y gestionado por la JUSE (Unién
Japonesa de Cientificos e Ingenieros), con el objetivo de evaluar y comprobar, mediante el control de la calidad
en la produccion, que se obtienen buenos resultados.

? El Malcom Baldrige, semejante al modelo Deming en Japon, consiste en un Premio Nacional de Calidad con
dos objetivos: uno, sensibilizar al sector industrial de la necesidad de utilizar la Gestion de la Calidad Total como
método competitivo empresarial; y otro, reconocer publicamente las empresas que implantasen modelos de
calidad con éxito.

? La identificacion de las normas a nivel internacional es ISO, para Europa EN (Norma Europea), y para Espaiia
UNE (Una Norma Espafiola). La palabra aseguramiento no se emplea en la actualizaciones vigentes de la norma.
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organizacion entrega el premio “Europeo de Excelencia Empresarial”. Aparece el
concepto Total Quality Management (TQM) o Gestion de la Calidad Total®,

Es en esta década cuando la calidad entra en los servicios y en las Administraciones
publicas que comienzan a asumir este valor con el mismo énfasis que el sector
privado. A partir de este momento la gestion de los servicios prestados por parte de las
Administraciones se desarrolla al mismo ritmo que en el ambito privado, incluso con
nuevas iniciativas: cartas de servicios, atencidon al usuario, etc. El enfoque de su
gestion estd mas orientado hacia la eficacia en el servicio y la satisfaccion de los
usuarios que en la rentabilidad del mismo como hasta el momento.

- En la época actual se aprecia un incremento en los modelos de gestion de la calidad
que se aplican, basados en la filosofia de la calidad total y la mejora continua, donde
se asumen compromisos por parte de las organizaciones y se busca satisfacer las
demandas de los usuarios, cada vez mas exigentes.

Por tanto, hacer una aproximacion al concepto de calidad referido a los servicios publicos
implica tratar de definir lo que se entiende por calidad hoy en dia. Es facil encontrar
abundante bibliografia de definiciones de calidad aplicada a la produccion industrial; de
hecho, como hemos visto, hace més de cincuenta afios que el mundo de la industria habla e
incorpora el concepto de calidad en su actividad. Pero al buscar referencias sobre la calidad
aplicada a la produccion de servicios las referencias son ya mucho menos numerosas y, sobre
todo, mucho maés recientes, aproximadamente hace quince afos como maximo.

Enfoque
orientado hacia...

;%dp%sslgse CALIDAD TOTAL

interés EXCELENCIA
Usuarios- GESTION DE LA

Clientes CALIDAD
Productos CONTROL

DE LA CALIDAD

1930 1950 1970 1990 2010

Figura 2. EVOLUCION DEL “ENFOQUE” DE LA CALIDAD.

4 . . ., . . .,
Por Calidad Total podemos considerar al proceso de gestion que involucra a toda la organizacion, en la que se
busca conseguir la satisfaccion de los usuarios pero también la de la entidad prestadora de servicios o productos.
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2.2. Aproximacion al concepto de calidad

Esta definicion ha presentado controversia a lo largo de la historia. Esto puede deberse segun
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985), a que el concepto de calidad es un término bastante
indefinido y que ha sido interpretado de diferentes formas a lo largo del tiempo.

Los investigadores no han llegado a un consenso para una definicion unica sobre la calidad
del servicio, pero si que estan de acuerdo en afirmar que el concepto de calidad de servicio es
de naturaleza compleja. Las caracteristicas especificas de los servicios, que marcan las
diferencias entre éstos y los productos tangibles, contribuyen a esa complejidad.

Los conceptos que surgieron desde los inicios varian en funcion de si nos referimos al control
de la calidad, que se refiere a la primera época y se centra en la verificacion de los requisitos
relativos de un producto o servicio; al aseguramiento de la calidad, relativo a los
procedimientos, normas y preceptos que establecen las normas ISO; o a la Calidad Total y
mejora continua, donde se considera la calidad como una estrategia en la gestion de una
organizacion que se orienta a la satisfaccion permanente de las expectativas y necesidades de
los clientes, tanto internos como externos, con una filosofia de realizar el trabajo siempre bien
y a la primera como principal finalidad.

La dificultad para encontrar una definicion Unica en los servicios puede deberse a sus
caracteristicas: intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad y perecedero. También tal
como dice Christopher (1992), puede deberse al hecho de que la “palabra asume facilmente un
significado personal y, al hacerlo, pierde el foco en términos de su conceptualizacion”.

A pesar de la dificultad para medirla, seguramente determinada por la propia naturaleza de los
servicios, tal y como afirma Hayes (1999), para poder aumentar la calidad de un servicio
necesitamos definirla.

Una definicion bastante acertada es la que hace Montgomery (1991), al afirmar que la calidad
“es el grado en que los productos o servicios cumplen con las exigencias de la gente que los utiliza”.
Este autor hace una distincion entre dos tipos de calidad: calidad de disefo y calidad de
conformidad. La calidad de disefio esta referida al grado en que un servicio posee las
caracteristicas en las que se pensé para llevarlo a cabo. La calidad de conformidad refleja el
grado en que el servicio esta de acuerdo con la intencidn prevista para su desarrollo.

Una de las definiciones mas aceptadas de calidad de servicio se basa en la idea o concepto de
calidad percibida. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988), y el Marketing Science
Institute (1987), definen la calidad de servicio percibida como:

“Actitud o juicio global del cliente sobre la superioridad o excelencia de un servicio”.

Esta definicion se basa en la comparacion entre las expectativas de los usuarios (lo que ellos
creen que una organizacion les debe ofrecer) y sus percepciones sobre el resultado del
servicio (lo que realmente se les ha ofrecido). Posteriormente la calidad, ademds de
considerarla como “la valoracién que se hace de la excelencia o superioridad del servicio, es
definida por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), como:

“El grado y direccion de la discrepancia o diferencia que existe entre las expectativas o deseos
de los usuarios y sus percepciones”.
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Se asume asi por distintos autores que la calidad constituye una comparacion con la
excelencia de servicio que se encuentran los usuarios.

Algunos autores como Luna-Arocas y Mundina (1998) al hacer referencia al concepto de
calidad del servicio destacan la necesidad de hablar de calidad percibida, entendiéndola como
la percepcidn que tienen los usuarios de las caracteristicas que definen la calidad del producto
o servicio y expresada por la diferencia entre lo que esperan recibir y lo que realmente
obtienen.

Es necesario conocer que el concepto de calidad varia segun las culturas y que los diferentes
componentes de la calidad no revisten la misma importancia en todos los paises.

En la literatura existente se pueden encontrar otras definiciones significativas relacionadas
con el término calidad.

TABLA 1. DEFINICIONES DE LA CALIDAD.

AUTOR DEFINICION O CONCEPTO DE CALIDAD
Juran Calidad son las caracteristicas de un producto, obra o servicio que lo hacen
(1974) idéneo al uso.
Pirsing La calidad no es ni mente ni materia, sino una entidad independiente de las
(1974) dos, algo que usted conoce, pero sobre lo que es dificil establecer un juicio
objetivo.
Crosby Calidad son las caracteristicas de un servicio o producto que le permiten ser
(2979) conforme a las especificaciones.
Crosby Cero defectos.
(2979)
Feigenbaum Calidad son las caracteristicas de un servicio, actividad o producto que
(1986) permiten la satisfaccion del cliente.
Tamames Conjunto de rasgos caracteristicos de un producto o servicio, que lo hacen
(2000) adecuado para satisfacer las necesidades del consumidor o usuario.
Marqués y La consecucion a lo largo de un proceso de mejora, que el producto o
Gerico servicio cumpla correctamente y a la primera con el uso al que va destinado
(1998) y entregar al cliente, sea este interno o externo, un producto o servicio que le
satisfaga.
Demming Dar satisfaccion al cliente.
(1989)
Kirchner La calidad es la aptitud para el uso.
(2002)
Marqués Satisfacer las expectativas razonables de los grupos de interés.
(2002)
Pedrosa Decir lo que se hace, hacer lo que se dice y verificarlo.
(2003)

En la prestacion de servicios referidos al ambito deportivo vamos a considerar la calidad
como el conjunto de caracteristicas de un servicio que satisfacen las necesidades de los
usuarios y, en consecuencia, lo hacen satisfactorio. A este significado, le podemos afiadir un
matiz: la calidad también consiste en no tener deficiencias.
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Si la calidad consiste en facilitar servicios satisfactorios para los usuarios, habra que implicar
en ella todas las relaciones y actividades que hacen posible alcanzar esa satisfaccion,
independientemente del lugar de la organizacion deportiva en que ocurren.

Esto implica obtener calidad en todos los procesos que se dan en las actividades de la gestion
deportiva en la que estan relacionados todos los recursos disponibles.

De la Vallina (2001), al analizar el término de calidad expone que es necesario distinguir
entre Servicio Bésico y Servicio Asociado. El primero, el basico, se suele asociar a conceptos
de calidad y eficacia, entendiendo éstos como ofrecer al usuario lo que se ha prometido, de la
mejor manera posible. Y el segundo, asociado a la de eficiencia, entendiéndose como la
prestacion del servicio al menor costo y en el menor tiempo para el usuario.

Otros autores como Mestre (2002: 221), hablan de valor afiadido, el valor que el proveedor
agrega a las propias prestaciones de un producto o servicio, como por ejemplo el estatus del
prestador, las facilidades en la financiacion o la forma de impartir una actividad.

Una de las definiciones mas acertadas empleadas para la prestacion de los servicios publicos,
desde nuestro punto de vista, es la que hacen Gericoé y Marqués (1999); Jariod (2001: 89),
determinando que la calidad es “satisfacer las expectativas razonables de los usuarios”.

Estos autores coinciden en considerar como expectativas razonables “al conjunto de
necesidades, deseos, intereses sensaciones y valores que el usuario espera recibir a cambio de un
precio, cuya adecuacion juzga para calificar y decidir entre las diversas opciones”.

De las aportaciones que han realizado se pueden considerar las siguientes cuestiones:

- Que el conjunto de necesidades y expectativas va a ser diferente para cada persona, y
que esto so6lo puede hacerse con una diferenciacion de la demanda por tipos y
caracteristicas similares.

- El precio razonable puede ser un elemento conflictivo en el establecimiento de las
politicas adecuadas; sin embargo, es necesario atender al entorno sociocultural y a la
competencia o referentes publicos cercanos para posicionarse y establecer
comunicacion con el usuario para comprobar la adecuacion de las tasas, ya que los
ciudadanos se ajustan a realidades cuando reciben prestaciones de calidad.

- Las opciones, que parecen obvias en municipios grandes, no lo son en absoluto de
forma directa en pequefios municipios, ya que a veces solo existe la oferta publica de
actividades debido a que no hay ninguna empresa que ofrezca servicios de actividades
deportivas.

Vemos como la prestacion de un servicio se debe entender y desarrollar segun las relaciones
que se dan, como la finalidad de que sea satisfactoria para las partes que intervienen mediante
los elementos de intercambio” que se dan en un servicio por una de las partes para que se
beneficie la otra.

> El concepto de intercambio estd mas relacionado con el mundo del marketing y hace alusion a las relaciones
que se producen en los encuentros entre los servicios deportivos municipales y los usuarios.
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La evolucion del sector de los servicios, en general, y el del deporte en particular ha
provocado que el concepto de calidad se modifique.

Tal como afirma Serrano (2004), la calidad en las Administraciones publicas consiste en
“prestar servicios que unen los compromisos adquiridos por los politicos con las necesidades del
servicio de los usuarios y de la comunidad de manera econdmica, afectiva, eficiente y equitativa”.

TABLA 2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD.

ASPECTOS DE

LA CALIDAD

CONCEPTO
CLASICO

CONCEPTO
ACTUAL

Orientada exclusivamente

Afecta a todas las actividades de la

Objeto al servicio organizacion
Actividades Gestion de toda la organizacion, ademas
Alcance de control del control

Impuesta por Por convencimiento y participativa

Aplicacion la direccién
Detectar Prevenir
Metodologia y corregir
Departamento De todos. Compromiso de cada miembro
Responsabilidad de calidad de la organizacion (directivos, gestores,

personal de actividades, mantenimiento y
administracion).

Predominio Cantidad sobre la calidad Calidad sobre la cantidad
Costes La calidad cuesta La calidad es rentable para la
organizacion
Usuarios de las Clientes externos (Usuarios deportivos) y
Usuarios actividades clientes internos (trabajadores)
0 productos
Significado La calidad significa control Significa satisfacer a los usuarios

2.3. El valor de la calidad

Una de las claves para impulsar una metodologia basada en la calidad que debe promover una
organizacion deportiva, radica en conocer el contexto en el que se va a desarrollar los
servicios y productos deportivos y las dificultades reales que puede implicar el adoptar un
modelo determinado de gestion o incorporar variaciones a la férmula que se esta empleando.

Un sistema de gestion orientado hacia la calidad conlleva varios aspectos como son:

1. Que el valor de la organizacion esté centrado en el usuario o cliente. Para ello se
necesita identificar las necesidades de los usuarios y si son posibles por parte de la
organizacion deportiva. En este proceso de cambio se necesita medir, diagnosticar
y evaluar el servicio de manera continua para adecuarse a las demandas requeridas.

2. Buscar las mejoras en los procesos de gestién que se producen para la prestacion
de la oferta deportiva. Esto conlleva adoptar una politica de mejora permanente.

3. Y por ultimo, optimizacién la gestion de los recursos disponibles, con especial
atencion al desarrollo del capital humano de la organizacion, éste potencial es la
base del funcionamiento de cualquier organizacion.
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UNA GESTION ORIENTADA HACIA
LA CALIDAD EN UNA
ORGANIZACION DEPORTIVA

Asumir la satisfaccion de
todos los grupos de interés,
especialmente el de los
usuarios, como eje principal
del proceso de mejora

Fomentar que la
organizacion se incorpore
en un proceso de mejora

continua en su camino
hacia la excelencia

Asegurarse que este
proceso sea duradero,
no una “moda” si no un

“modo” de hacer las

cosas

Figura 3. ASPECTOS CLAVE PARA ORIENTAR HACIA LA CALIDAD A LAS ORGANIZACIONES
DEPORTIVAS.

3. LA CULTURA DE LA CALIDAD EN UNA ORGANIZACION
IMPLICA A TODOS

La cultura define el “sistema de valores” de la organizacion. Estos valores son los que
condicionan las decisiones que se adoptan en todos los procesos de gestion. Para lograr una
cultura de organizacidon sera necesario implicar a todo el personal y a todas las éareas. El
cambio de una cultura debe producirse de arriba abajo y tiene que estar basado en la
confianza. Una nueva cultura va més alld que el fomento de nuevos valores, exige una nueva
forma de hacer, comprender y estar de acuerdo con el trabajo diario.

COMPROMISOS BASADOS EN HACER
LAS COSAS DE MANERA DIFERENTE
(Apoyados en la confianza y el esfuerzo de todos)

Bajo TRES perspectivas

Con una orientacion hacia
el cliente-usuario y hacia
el logro de su satisfacciéon

Convertir el
cambio en una INNOVAR
OIHOIRUEINIErD Con la participacion
Q:} y el compromiso de

todos los trabajadores

-~ Parapoder CREARY MEJORAR, . _
no basta Unicamente con saber Con el impacto en el entorno
.y qué se debe evitar o y en la sociedad

Figura 4. LA GESTION BASADA EN COMPROMISOS COMO UNA OPORTUNIDAD PARA MEJORAR.

Segun Lessem (2004), la cultura de una organizacioén permite “asegurar una vision compartida de
sus metas, llegar a un consenso respecto a los objetivos, llegar a un consenso respecto a los medios
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que se deben utilizar para alcanzar los objetivos, llegar a un consenso sobre los criterios que se
utilizaran para medir el progreso del grupo, y llegar a un consenso respecto a las estrategias de cambio
que se deben adoptar cuando las cosas van mal”.

Los cambios en la cultura no se pueden hacer inicamente desde la direccion, sino que implica
a toda la organizacion. Generar una nueva cultura supone cambiar algunas formas de trabajo,
de relacionarse con otros grupos de interés y la identificaciéon con unos nuevos valores
compartidos con el resto. No es una situacion que cambie de un dia para otro, es un proceso
lento que requiere un tiempo para habituarse a una nueva forma de hacer las cosas de manera
normal. Para lograr que este periodo de adaptacion sea mas efectivo en los trabajadores es
fundamental que estén bien informados, asi como que su capacitacién profesional posibilite
afrontar nuevos retos.

Para iniciar la transformacion en la cultura de la organizacion se debe crear un marco
adecuado en el que reflexionar sobre la entidad y su modelo de gestion. Cambiar la cultura
implica entusiasmar a los trabajadores de la entidad deportiva con un “todo” como entidad, no
con la parte que le corresponde a su servicio o a sus funciones. Una vez arraigada en los
trabajadores la cultura basada en la filosofia de la calidad, la entidad sera mas solida frente a
inquietud y turbulencia. A partir de entonces la cultura de la organizacion se ira produciendo
y promoviendo como consecuencia de la constante comunicacion e interaccion entre todos los
trabajadores.

La comunicacion e informacion se convierten en instrumentos imprescindibles para implicar a
todos en una cultura que estara basada en los principios de la calidad. Si la informacion que se
da no resulta util ni esta estructurada de manera coherente, no tendra el efecto deseado en los
trabajadores. Plantear un nuevo proyecto y lograr su compromiso con ¢l exige formar a los
empleados para el desarrollo de nuevas competencias. Hacerles participes de los distintos
planteamientos serd una forma de facilitar esta situacion a través del intercambio de
experiencias.

LA CALIDAD ES RESPONSABILIDAD DE TODOS

A NIVEL A NIVEL

INTERNO EXTERNO
La calidad siempre debe comenzar desde Los clientes-usuarios deben ser
arriba. Se debe cuidar a todo el personal, participes de este proceso, por lo
especialmente al de contacto. Esta que habra que intentar implicarlos.
filosofia debera estar presente en todas las Desde su Optica se define y evallta la
fases y procesos que intervienen en la calidad por lo que sera fundamental
prestacion de servicios. incorporar sus aportaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 5. RESPONSABLES DE LA CALIDAD EN UNA ORGANIZACION DEPORTIVA.
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Una de las bases en la implantacion de esta cultura es que exista un compromiso real con el
punto de vista del usuario y el logro de su satisfaccion por todos los que forman la
organizacion. Los trabajadores deben ser conscientes de que esta orientacion supone un valor
diferencial de la organizacion frente al resto. Se deberd evitar la formacion de redes de
intereses personales que dificulten el avance de la organizacion hacia la excelencia.

Partir de un cambio en la cultura organizativa constituye una oportunidad para progresar de
forma ventajosa, pues fortalece la estructura organizativa en un sector cambiante que varia
con gran rapidez y le permitird ser competitiva de manera sostenida.

Desde las organizaciones deportivas “se ofrecen” sensaciones o estados mentales al utilizar un
servicio. Al final lo que queda es el recuerdo y la satisfaccion o no con la percepcion de ese
recuerdo: donde se practicd la actividad, si estaba conforme con el material, cual fue la
relacion que se establecid con el personal, etc. Una actividad deportiva que se desarrolla es
intangible tras su realizacion, todo lo que queda es su recuerdo.

Un servicio deportivo es un proceso, no un producto que pueda almacenarse; y la prestacion
del mismo es una experiencia, tiene una vida limitada temporalmente. El cardcter intangible
del servicio deportivo se duplica por el caracter altamente emocional que le da densidad
(Desbordes et al., 2001). En este proceso es muy importante tener en cuenta que lo que el
usuario busca no es el servicio en si, sino los beneficios que éste le proporciona.

Consideramos que en la mayoria de las ocasiones el usuario juzga al servicio como un todo,
como una impresion de conjunto. Por lo que trabajar bajo un enfoque basado en la calidad
supone intentar dar respuesta a las necesidades de todos los grupos de interés y disponer
indicadores que permitan orientar las politicas de gestion en la direccion mas adecuada.

Todo lo anterior hace que se deba considerar la calidad como un valor de la organizacién en el
que influyen todos los elementos que intervienen en el proceso de prestacion de un servicio.
Para que el disefio sea ptimo y pueda alcanzar un nivel de excelencia es preciso proporcionar
las herramientas que faciliten una eficacia funcional de los servicios prestados, al menos
teniendo en cuenta dos enfoques distintos que aportan todos los grupos de interés. Por lo
tanto, encontramos que la calidad dentro de las organizaciones deportivas tiene una doble
vertiente:

- Una vision interna, que define el disefio y las caracteristicas funcionales para la
prestacion de un servicio, y hace referencia al control de los procedimientos en todas
las fases de prestacion de actividades de las unidades de la organizacion.

- Otra vision externa, que hace referencia a la relacion entre la organizacion deportiva
y los clientes o usuarios a los que se dirige. Tiene por objeto analizar la forma de ser
“prestado” el servicio y como éste responde a las necesidades y expectativas de las
personas a las que va dirigido.

Las organizaciones que incorporen estas dos visiones a su gestion tendran la certeza de que
cuando se hable de una gestion eficaz y eficiente, con posibilidades de éxitos, deberan buscar
la respuesta en su propio trabajo.
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3.1. LA POLITICA DE LA ORGANIZACION: MISION, VISION Y
VALORES

Las politicas de actuacion basadas en la cultura de la calidad podran desarrollar a la
organizacion con un planteamiento de futuro. Todos creeran firmemente en lo que hacen y
haran aquello en lo que cree la organizacion.

Con este planteamiento las politicas de actuacién deberan ir encaminados a la mejora del
servicio a los clientes con el fin de satisfacer sus necesidades de una manera razonable. La
mejora del servicio y su orientacion al cliente deben ser los ejes basicos sobre los que gire la
politica de la organizacion.

Cada organizacién deberd plantearse cual es su mision, referida a su razéon de ser y la
finalidad por la que esté4 en el sector deportivo con esta orientacion. En ella se deben tener en
cuenta e incluir los codigos de conducta de la entidad, esto es, sus valores.

La politica de la organizacion también estara determinada por la visién sobre una gestion
basada en la calidad que establezca la direccion de la entidad. Este proposito estratégico
supone lo que se desea alcanzar a largo plazo y las principales capacidades que se necesitaran
para llegar alli, por lo que cada entidad lo definird en funcion de sus particularidades y
caracteristicas singulares.

3.2. EL COMPROMISO DE GESTIONAR LA CALIDAD EN TODOS
LOS PROCESOS

Con el empleo de estas directrices se crearan ciertos hdbitos en las organizaciones que les
permitan disponer de ventajas para diferenciarse del resto de manera sostenible. Aunque nadie
puede garantizar el éxito de una entidad deportiva, trabajar bajo los parametros y la
metodologia de la calidad posibilita la mejora continua a través de su gestion desde el rigor, la
voluntad de trabajo, el compromiso y la colaboracion.

GESTION DE LA CALIDAD BASADA EN:

ANTICIPACION A INNOVACION EN LA AVANZAR HACIA LA
LAS NECESIDADES GESTION CON UN EXCELENCIA
DE TODOS LOS COMPROMISO DE OPTIMIZANDO LOS
GRUPOS DE INTERES MEJORAR RECURSOS DISPONIBLES

IRV RIS

REOUIERE DISPONER DE INDICADORES Y HERRAMIENTAS OUE LO FACILTEN

Figura 6. REQUISITOS DE UNA ORGANIZACI(')N DEPORTIVA COMPROMETIDAD EN
DESARROLLAR UNA GESTION DE CALIDAD DE MANERA CONTINUA
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Este planteamiento trata de proponer alternativas al constante cambio al que estamos
sometidos, ya que esta situacidon inestable produce nuevos escenarios que exigen nuevas
formas y modelos de gestion. Lo que ahora da resultados puede que en un futuro no funcione
y el crecimiento como organizacion se tenga que buscar de otra forma. El desarrollo y los
grandes resultados en una entidad deportiva rara vez son fruto de la casualidad.

Debemos ser conscientes de que no hay formulas mdagicas, ni un modelo “Unico” para el
éxito. En el mejor de los casos funcionara la aplicacion del sentido comin de una manera
estructurada, el conocimiento de un adecuado sistema de gestion para los procesos clave, el
manejo de habilidades de manera competente o el uso adecuado de herramientas y técnicas
para la calidad. Algunas de estas estrategias, junto con el compromiso de todos y el esfuerzo
constante por mejorar, pueden constituir las claves que aporten valor afadido y diferenciador
a la gestion que hagan las organizaciones deportivas.

La gestion del deporte desde la perspectiva de la calidad se plantea como el camino que
permitird a una organizacion avanzar hacia la excelencia de manera sostenible. En la
actualidad su aplicacion constituye un reto, que requiere el compromiso de todos, pero
estamos convencidos que en el futuro sera un argumento fundamental que establecera la
diferencia entre las organizaciones excelentes de otras mediocres.

Esta forma de trabajo permite a cualquier entidad conocer lo ya existente y prepararse para
superarlo de manera eficaz, con un sentido de progreso y de mejora continua. Los principios
de la gestion se deben basar en la cultura y los valores de la organizacion.
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Obijetivos que debera
alcanzar la organizacion
para satisfacer la vision sin
abandonar los valores. Debe
ser conocida y compartida

Medir y obtener indicadores
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en cuanto a los objetivos
y estrategias a realizar
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CALIDAD
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DIAGNOSTICO

PLANIFICACION

ESTRATEGIA GLOBAL

CULTURA DE LA ORGANIZACION

Basada en una

orientacion al cliente
y en el compromiso
de los trabajadores

Analisis de la realidad

con una vision.

“Micro” (interna)
de la organizacion

del entorno

“Macro” (externa)

A largo plazo

A medio y corto
plazo (dia a dia)

PARA MEJORAR LA...

L,

PLANIFICACION

GESTION

CONTROL Y SEGUIMIENTO

Fase operativa
para la gestion
de procesos

Fase de evaluacion.
Medicién y andlisis de los
procesos para su mejora

(INNOVACION)

Optimizar
RREE Fase de disefio y
preparacion de los
RRHH medios y recursos
disponibles para
RRMM realizar los servicios
Otros RR

Observatorio permanente del cambio

Ll

HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE LA CALIDAD

LA CALIDAD COMO “RUTA” HACIA LA EXCELENCIA

Internas

Externas

Figura 7. LA CALIDAD EN TODOS LOS PROCESOS DE GESTION COMO “RUTA”PARA AVANZAR HACIA

LA EXCELENCIA.

22



/]
Alberto Dorado Sudrez ' '_GEE PORT

e

Esta filosofia de trabajo no se debe entender como una moda para hacer las cosas, sino como
un modo de gestionar los servicios de la entidad. La transformacién de la organizacion hacia
la mejora continua la deben sus trabajadores, el principal activo con el que cuentan. En la
actualidad los servicios de muchas organizaciones son similares y son los empleados los que
establecen las diferencias. Lograr que exista credibilidad y que estén implicados en desarrollar
nuevas formas de gestion para mejorar exige grandes dosis de motivacion, de comunicacion
y, sobre todo, trabajar en un clima de confianza. Ello hace que sea necesario un compromiso
real de la direccion, capaz de implicar a todos los estamentos de la entidad deportiva para que
se perciban dichas formas de gestion como necesarias y utiles. Es la forma de que se acepte y
se impulse.

Adaptarse a los cambios de manera permanente no es una opcién mas, es una obligacion para
las organizaciones que pretendan ser eficientes en el manejo de los recursos de que disponen y
en la satisfaccion de las necesidades y demandas de todos los grupos de interés, especialmente
de las de los usuarios.

Existen algunas de las herramientas con las que una organizaciéon deportiva se puede
comprometer para mejorar sugestion desde una vision interna y externa. Para ello se plantean
distintas herramientas que facilitan el disefio y el control de la calidad de servicios deportivos.

En los “tres compromisos basados en la calidad que diferencian una gestion excelente de
una gestion deficiente” se tratan de aportar algunas herramientas operativas, pero que inviten
a la reflexion sobre el adecuado enfoque en la gestion. Esperamos que con el empleo de los
instrumentos que se proponen, basados en la calidad, las organizaciones sean capaces de
avanzar hacia la excelencia en la prestacion de servicios deportivos.

¢Qué tipo de servicio queremos
ofrecer en nuestra organizacion?

Aquel en el que los usuarios, después de conocer

. nuestro catalogo de actividades y servicios deportivos,
sServicio sigue pensando en realizar algun tipo de actividad,
indiferente pero no tiene claro dénde la va a realizar.
Servicio Aquel en el que el usuario no sabe si se inscribira en la
excelente actividad que tenfa en mente, pero si tiene claro que lo
hara con nosotros.

Figura 8. PERCEPCION DEL SERVICIO DEPORTIVO POR PARTE DE LOS USUARIOS.
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4. LA GESTION DEL DEPORTE A TRAVES DE LA
CALIDAD: EL. COMPROMISO DE LAS ORGANIZACIONES
DEPORTIVAS PARA EL SIGLO XXI

Una organizacion no debe resignarse con su futuro;
tiene los medios de influir favorablemente sobre él
estudiando las condiciones de su accion

(King, 1971)

La transformacion del deporte en la sociedad le ha concedido una importancia social tal, que
en la actualidad lo sitiia como uno de los principales elementos de consumo de tiempo libre de
la poblacion occidental, convirtiéndose asi en un instrumento clave para el desarrollo.

En algunos casos las organizaciones deportivas no han tenido una mision definida y
explicitamente formulada con la que se identificasen todos sus trabajadores, probablemente
debido a que en algunas situaciones se haya podido atender a intereses politicos o
economicos, en vez de a criterios técnicos o necesidades demandadas por los usuarios, los
trabajadores y la sociedad. Ante esta situacion es preciso plantearse: ;Qué es lo que se quiere
ser como organizacion prestadora de servicios deportivos? ;Coémo se quieren ver como
organizacion dentro de veinte afios?

Debemos considerar la gestion de una entidad como algo que abarca a toda la organizacion, es
decir, que se define desde los distintos enfoques que aportan todos los grupos de interés que
intervienen en ella. Esto hace que a la hora de analizar el desarrollo de una organizacién
deportiva no se pueda hablar de un unico elemento, ni siquiera de diversos elementos, sino
que sea necesario entenderlo como una interaccion constante de los distintos factores que
aparecen como indicadores.

La sociedad actual demanda modelos de gestion basados en un planteamiento global e
integrador de las distintas estrategias, con la finalidad de mejorar de manera constante los
procesos y posibilitar una optimizaciéon eficiente de los recursos disponibles como
procedimiento para hacer frente a los cambios globales del sector.

Pero al prestar servicios una entidad deportiva debe adquirir un compromiso consigo misma y
plantearse: ;Qué es lo que puede hacer para diferenciarse frente al resto ofreciendo un

servicio “excelente” en lugar de un servicio “deficiente”?

Desde nuestro punto de vista la clave esta en asumir tres compromisos basados en la calidad y
en una gestion participativa para la prestacion de servicios deportivos:

Con los usuarios, para asegurar su satisfaccion.

Es necesario que las organizaciones deportivas sean cada vez mas eficaces en el manejo de los
recursos disponibles y logren dar respuesta a las necesidades, requerimientos y expectativas
de los usuarios a través de una prestacion de los servicios orientados hacia la calidad. Este
manejo y optimizacion de los recursos disponibles implica una planificacion de la gestion
para anticiparse en el tiempo a las mencionadas necesidades.
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Con los trabajadores, con el fin de incrementar y consolidar la innovacion en un entorno de
mejora continua.

La motivacion y disposicion de los trabajadores para satisfacer plenamente las necesidades de
los usuarios constituyen la formula ideal para que todos los miembros de la organizacion se
identifiquen con una gestion basada en la mejora continua y en la calidad, haciendo posible
afrontar el futuro mas inmediato con mayores garantias de éxito. Consideramos que la gestion
ideal de un servicio deportivo ofrecido por una organizacion es el resultado del esfuerzo
inteligente y coordinado de todos sus miembros. El trato, la eficacia y la profesionalidad del
personal de dicho servicio constituyen aspectos determinantes para percibir esa calidad de la
gestion, puesto que muchas veces la valoracion por los usuarios esta en funcion de las
actitudes y conductas de las personas con las que trata.

Y con la sociedad, para establecer un compromiso responsable con ella y respetuoso con el
medio ambiente.

Los principios éticos son los que provocan determinados comportamientos humanos. Por este
motivo las organizaciones deben ser conscientes de ello y aceptar que su actividad tiene una
trascendencia social que habra de tener presente. Es importante fomentar estrategias de
gestion de una manera responsable con la sociedad en la que se va a “influir”, en las que la
organizacion adopte un comportamiento €tico como parte de su cultura corporativa y de sus
valores. Este comportamiento socialmente responsable serd una estrategia que diferencie, que
creara valor interno y social a la organizacion deportiva y se convertira en una extension de la
gestion que haga la entidad.

La organizacidn capaz de aprender en los tres niveles tiene la clave del éxito de su gestion y
estard preparada para mantener una posicion de liderazgo en el sector deportivo de una
manera sostenida.
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5. MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD APLICABLES A LAS
ORGANIZACIONES DEPORTIVAS

Los sistemas de gestion mas importantes basados en la calidad son las normas ISO 9000 o el
Modelo EFQM de excelencia. Certificarse bajo las normas ISO o adoptar el modelo de
gestion EFQM permite a cualquier entidad deportiva estructurar los procesos de manera
sistematizada, asi como la ejecucion de una idea bien fundamentada (como es mejorar bajo
los parametros de la calidad), ayudando a mantenerla de manera sostenida en el
comportamiento de la organizacion.

Estos modelos de referencia, las normas ISO 9000 o el Modelo EFQM, son sistemas
establecidos desde hace unos afios y reconocidos en el mundo de la gestion, pero no hay que
olvidar que fueron creados originariamente para el sector privado y sus productos y luego se
adaptaron a servicios en general y se comenzaron a utilizar en el sector publico. Por este
motivo es fundamental tener presentes las caracteristicas del sector deportivo, el contexto en
el que se desarrolla el intercambio entre la oferta y la demanda y los agentes que intervienen.
Estas caracteristicas que definen al deporte necesitan de una concrecion y definicion para que
exista un adecuado ajuste en la gestion que se debe desarrollar en un sistema orientado hacia
la calidad.

Por un lado estd la familia de normas ISO 9000:20000. Estas normas establecen una
metodologia orientada a disefiar y mantener un sistema comun para todos como forma de
garantizar la calidad, a la vez que para facilitar el comercio. Las normas ISO 9000:2000, se
pueden aplicar a todo tipo de organizaciones y empresas, ya sean servicios, manufactura,
bancos, hospitales, turismo,...etc. y, por supuesto, en el deporte. Existe una metodologia para
la implantacién y la certificacion de las normas ISO que cualquier organizacion debe seguir
en funcion de las pautas establecidas.

Las normas ISO 9000:2000, indican como se tienen que llevar acabo las diferentes funciones
a realizar, pero no qué proceso debe seguir la organizacion para llevarlas a la practica de
forma permanente y con éxito. También existe la serie ISO 14000 que se aplica al tratamiento
de la gestion medioambiental relacionada con el analisis del aire, agua, energias renovables,
residuos, contaminacion, etc. Las dos series componen un sistema integrado que complementa
y completa la gestion de la calidad y la excelencia.

Por otro lado, el modelo EFQM es una formula para realizar un autodiagnodstico de los
aspectos fundamentales de una organizacion. Se basa en una autoevaluacién que permite que
mediante la valoracion global se pueda hacer un anélisis de toda la entidad. Es un marco de
trabajo no-prescriptivo que tiene nueve criterios. Cinco de ellos son agentes facilitadores y
cuatro son resultados. Los criterios que hacen referencia a un agente facilitador tratan sobre lo
que la organizacion hace. Los criterios que hacen referencia a los resultados tratan sobre lo
que la organizacion logra. Los resultados son una consecuencia de dichos agentes.

El modelo EFQM es un instrumento practico que ayuda a las organizaciones a establecer un
sistema de gestion integral. Es un sistema dindmico que incorpora la mejora continua a la
gestion e impulsa a la excelencia a las organizaciones que lo emplean.

26



/]
Alberto Dorado Sudrez ' __GEEFQFF

No existe una ruta unica, cada organizacioén puede disefiar su propio camino hasta llegar a ser
excelente, pero los modelos basados en las normas ISO o en el modelo EFQM son unas guias
que aportan una metodologia de trabajo y unos criterios mundialmente reconocidos. La
convivencia de las normas ISO y el modelo EFQM es total, ambos incorporan directrices y
recomendaciones, por lo que su aplicacion puede ser muy conveniente para obtener €xito.

5.1. Las Normas ISO

La International Organization for Standarization (ISO), estd extendida por 137 paises, entre
los que esta Espana, y su objetivo es disefiar y mantener un sistema de normas comunes para
todos como forma de garantizar la calidad a la vez que facilitar el comercio.

En Europa los paises comunitarios acordaron seguir la normativa internacional
comprometiéndose a facilitar su implantacion en todas las organizaciones como medio de
potenciar el mercado, fortaleciéndolo frente a la competencia y también como forma de
garantizar el futuro empresarial europeo.

En 1985 la Comunidad Econdémica Europea emitié una resolucion donde ponia de manifiesto
la necesidad de aproximacion técnica de las empresas europeas para la correcta implantacion
del libre mercado; asi mismo instaba a los organismos de estandarizacion a buscar una
normativa que asegurase la conformidad de servicios, productos, sistemas y procesos a la que
pudiesen acogerse las empresas con el fin de lograr esta convergencia técnica. La Union
Europea acord6 el obligado cumplimiento de las normas de gestion de la calidad ISO 9000
con el objetivo de que todas las organizaciones publicas o privadas, grandes o pequefias,
fabricas o proveedores de servicios que constituyen la sociedad sean rentables y logren la
satisfaccion de los clientes.

En el afio 1987 se adopta en Europa, a través del Comité Europeo de Normalizacion (CEN), la
serie de normas ISO 9000 como referencia para la certificacion de Sistemas de calidad.

En 1990, 1a ISO inicio su revision en dos etapas. Una primera etapa en el afo 1994, en la que
se realiz6 una revision limitada de las normas. Y una segunda etapa en el afio 2000, en la que
se produce una revision mas amplia, tal como establecen los protocolos ISO que obligan a
verificar las normas cada 5 afios. En esta segunda etapa se determinaron las necesidades
significativas de los usuarios como base para la comprobacion de la norma.

Las normas ISO 9000 describen los fundamentos y especifican la terminologia para los
sistemas de gestion de la calidad.

El CEN (Comité Europeo de Normalizacion), es el organismo mantenido por la Union
Europea para la practica de las normativas ISO. En el reglamento de régimen interior del CEN
se hacen constar los paises que estan obligados a adoptar la norma europea, entre los que
figura Espafia.

En Espafia existe ENAC (Entidad Nacional de Acreditacion), que es el organismo oficial
encargado de velar por el cumplimiento de las normas ISO. Las diversas entidades que
otorgan certificacion ISO o sello de Calidad deben estar reconocidas y certificadas por
ENAC.
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Los requisitos del sistema de Gestion de la Calidad son complementarios a los requisitos del
producto y se especifican en las norma ISO 9001:2000. Son genéricos y aplicables a
organizaciones de cualquier sector econémico o industrial con independencia del producto
que suministren y ademas hacen énfasis en el uso y aplicaciones técnicas del producto.

Las normas ISO 9000:2000, indican como se tienen que llevar acabo las diferentes funciones
a realizar, pero no qué proceso debe seguir la organizacion para llevarlas a la practica de
forma permanente y con éxito. Esto depende de la creatividad, iniciativa y experiencia que en
el dia a dia se va adquiriendo tanto por los gestores deportivos como por el personal del
servicio deportivo municipal.

Una vez que surge la idea o necesidad de buscar la certificacion de calidad, es necesario
conocer todo el proceso que llevara a este objetivo; es muy importante dar a conocer la
flexibilidad de las normas ISO 9000:2000, donde cada organizacion tomara de ellas lo que
mejor se adecue a sus necesidades.

“Las organizaciones deportivas que esperen asegurar su futuro, lograr éxitos, tener
reconocimiento, mayor proyeccion en el sector deportivo o aumentar su rentabilidad a través
de una gestion orientada a la satisfaccion de las partes interesadas, especialmente los clientes,
ya que “sin clientes no hay organizacion”, deben ser gestionadas con un sistema de probada
valia y ello lo aporta la normativa ISO 9000:2000” (Senlle, 2002).

La serie ISO 9000:2000 se aplica a la gestion de sistemas de calidad en las organizaciones,
por lo que comienza a ser cada vez mas frecuente en los servicios deportivos publicos y
privados, en las instalaciones, en la organizacion de eventos.

Ademas de éstas, se plantea la norma ISO 14000, referida a la aplicacion de un sistema de
gestion medioambiental. La aplicacion y el tratamiento de un sistema de siguiendo la
directrices de esta norma permite a las organizaciones desarrollar servicios menos agresivos
con el medio ambiente y mejorar la gestion de recursos, reducir el consumo de agua y
energias, la optimizacion de costes de transporte y almacenamiento o evitar las agresiones de
humos, residuos, contaminacion, etc.

Las dos series de normas, las ISO 9000 y las ISO 14000, componen un sistema integrado que
complementa y completa la gestion de una organizacion que avance a través de la calidad
hacia la excelencia.

/f \
ISO 9000
Vocabulario

B e -
ISO 14000 /—-\A/ =

Gestion — ISO 9001 1ISO 9004
Medioambiental — Certificacion Mejora Continua

f

AN

ISO 19011
Auditorias

Figura 8. LA FAMILIA DE NORMAS ISO 9000:2000.
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Las normas ISO 9000:2000 indican que el objetivo es el logro de la satisfaccion de las partes
interesadas, siendo éstas: directivos, gestores, trabajadores, proveedores, técnicos, usuarios-
deportistas y sociedad en general. Para ello se establecen requerimientos de forma que se
asegure el logro de objetivos y resultados, tanto econdmicos como de organizacion.

Segin AENOR (2000), “la version actual es fruto de la aplicacion de los criterios de revision
descritos en las propias normas, partiendo de una consulta en profundidad a 1.120 organizaciones de
mas de 40 paises e identificando las necesidades y expectativas de los usuarios durante los ultimos
afios de aplicacion”.

Tal como afirma Senlle (2002), para determinar la relevancia del alcance y el significado de
este sistema de gestion de la implantacion de la calidad se debe considerar que:

“Las normas ISO de la serie 9000 componen una familia que marca las directrices para
garantizar una gestion controlada a la vez que rentable. Si al aplicar la norma se cumplen estos
objetivos, las organizaciones podran: asegurar el futuro, obtener mejores beneficios, ser mas
rentables, asegurar el crecimiento, lograr resultados deportivos, tener prestigio y lograr mas
satisfaccion para los usuarios deportistas”.

Hay dos bases sobre las que se apoya la utilizacion de estas normas para una buena gestion: el
tratamiento de los procesos y el de las personas. Las normas ISO de la serie 2000 indican
claramente que se deben gestionar procesos y competencias. Los procesos representan la
forma y el tiempo de hacer las cosas. Las competencias son el conjunto de conocimientos,
actitudes, experiencias y habilidades necesarias para desempefiar un determinado cargo o
funcion.

En la norma ISO 9000:2000 se definen los ocho principios de gestion de la calidad sobre los
que se ha construido que “pueden ser utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la
organizacion hacia una mejora del desempefio”.

Estos principios establecidos, que engloban los aspectos mas relevantes en la gestion de una
organizacion, estan recogidos en la norma y son los siguientes:

Enfoque al cliente.

Liderazgo.

Participacion del personal.

Enfoque basado en procesos..

Enfoque de sistema para la gestion.

Mejora continua.

Enfoque basado en hechos para la toma de decision.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

©NAU s L

Estos principios, junto con los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad,
constituyen el sustento tedrico y conceptual de la norma ISO.
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Figura 9. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD GENERICO.

El modelo de orientacidon a procesos que aparece en la figura 3.4, ilustra un sistema genérico
de gestion de la calidad.

Para Senlle (2000) “sorprendentemente muchos directivos que creen en un principio que implantar la
calidad es muy dificil, al iniciar el proceso se dan cuenta que muchos de los requerimientos de la
norma ya los cumplen porque la calidad es cuestion de 16gica, sencillez, economia y buena gestion”.

Las normas indican unos requisitos que son recomendaciones para realizar con eficacia y
controlar los procesos de la organizacion. Si se pretende que la organizacion sea certificada,
debe demostrar ante una organizacion acreditada que cumple estos requisitos.

Segun Deming (1989), el cumplimiento de las normas se basa principalmente en una
metodologia de trabajo, para la calidad en los procedimientos, que es la siguiente:

1. Definicion de un método de trabajo. Los procesos de la organizacion deportiva se
deben realizar siempre de la misma manera para evitar resultados diferentes de los
esperados. Para definir correctamente los métodos de trabajo es importante contar con
un claro concepto de lo que son y lo que deberian ser los procesos que existen en la
organizacion. Después de establecer los procesos de la organizacion se deben definir
los procedimientos (forma definida y concreta de realizar un proceso) y
documentarlos. En estos procedimientos también se incluyen las responsabilidades
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criticas que intervienen, es decir, las responsabilidades del personal, que influyen de
una manera directa en la realizacion de los procesos. Los procedimientos
documentados constituyen la formalizacion del sistema de calidad.

2. Ejecucion del método de trabajo. Primero se debe determinar si los medios
materiales, humanos y econdmicos son los necesarios para ejecutar los procedimientos
Una vez definido un método de trabajo en los procedimientos, el sistema de calidad
también debe asegurar que se cumplen los requisitos que en ellos se han previsto.

3. Medir los resultados. Un sistema de calidad no es completo si no lleva inherente el
concepto de mejora. Después de definir y ejecutar un método de trabajo, debemos ver
cuéles han sido los resultados y actuar en base a ellos. Los procesos se deberan
controlar para verificar que cumplen con los requisitos que hemos definido
inicialmente. También se debe comprobar si los resultados obtenidos se corresponden
con los objetivos previstos.

4. Actuar en base a resultados. Con los resultados obtenidos se analiza la informacion,
lo que servira de base para introducir cambios en el sistema de calidad que supongan
mejoras. Este andlisis puede ayudar a definir nuevos objetivos de la organizacion y
ajustar los ya existentes.

Gestion de A n MEJORA
la Calidad
Cln <
O
b
' LLl
z
P: Plan Definicion de un método de trabajo.
D: Do Ejecucion de un método de trabajo.
C: Check Medir los resultados.
A: Act Actuar en base a los resultados.

Fuente: Ciclo de Shewhart (PDCA).

Figura 10. LOS CICLOS DE MEJORA CONTINUA O BUCLE DE CALIDAD.

En este bucle estd contenida la filosofia de los sistemas de gestion de la calidad: la
realimentacion constante de datos que sirve para la mejora continua del sistema, cuyos puntos
clave son:

Cumplimiento de requisitos.
Definicion de un método de trabajo.
Ejecucion de un método de trabajo.
Medida.

O
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5. Actuar en base a los resultados.

Desde el punto de vista de subsistencia en un mercado deportivo es importante considerar la
afirmacion que hace Senlle (1993): “Sin clientes satisfechos, no hay futuro para las organizaciones
de todo tipo que componen la sociedad”.

Estas normas no son sistemas estancos dentro de una organizacion y plantean un punto de
vista integrador y global de la gestion deportiva.

Otra de las posibilidades que puede alternarse con las normas ISO 9000:2000, sin importar el
sector, el tamafio, la estructura o la madurez de las organizaciones deportivas, es el modelo
EFQM de Excelencia. Esta es una herramienta practica para ayudar a las organizaciones
deportivas, midiendo por medio de una autoevaluacion doénde se encuentran en su camino
hacia la excelencia.

5.2. El modelo EFQM de Excelencia

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM)® es una organizacién sin 4nimo de
lucro y creada en 1988 por catorce empresas europeas que tenian una madurez de gestion,
eran lideres mundiales, gestionaban la calidad y esperaban crear un modelo que les permitiera
avanzar por la excelencia. El modelo europeo EFQM intenta que las organizaciones
deportivas mejoren la calidad de los servicios que ofrecen a sus usuarios adoptando principios
y practicas de la mejora continua, entre ellas la adaptacion a los cambios tecnoldgicos y la
incorporacion del gobierno corporativo.

Es un organismo que actua en el ambito europeo, pero de difusion mundial, el cual ha
disefiado un sistema de gestion con un alto nivel de exigencia. Se caracteriza por la concesion
de un premio a la empresa que demuestre logros concretos mediante la aplicacion del modelo.

En enero de 2000 la EFQM contaba ya con mas de 800 miembros de la mayoria de los paises
de Europa y sectores empresariales. Ademds de ser la propietaria del modelo EFQM de
Excelencia’ y de gestionar el Premio Europeo a la Calidad, ofrece todo un abanico de
servicios a sus miembros.

En su apartado sobre conceptos fundamentales se hace referencia a que el modelo EFQM de
Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo (no se adquiere un derecho para siempre)
basado en nueve criterios. Estos son, por una parte, resultados conseguidos por la entidad
(satisfaccion del personal, satisfaccion del cliente, impacto social y resultado del negocio) y

% Es la encargada de gestionar el Premio Europeo a la Calidad que se entregd por primera vez en 1992 como
mecanismo de reconocimiento a las organizaciones mas destacadas y como forma de difundir las mejores
practicas existentes en el ambito europeo. El Club Gestion de Calidad es el representante en exclusiva en Espafia
de la EFQM Es una organizacion sin animo de lucro que se cred en 1991 por los presidentes de 21 empresas
espafiolas.

7 En este modelo el concepto de excelencia es entendido como el modo sobresaliente de gestionar la
organizacion y obtener resultados.
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por otra, los agentes, que es el modo como se han conseguido estos resultados (liderazgo,
gestion del personal, politica y estrategia, recursos y procesos). Son los que deben utilizarse
para evaluar el progreso de una organizacion hacia la excelencia.

El modelo es revisado por la EFQM de forma periodica con la finalidad de mantenerlo
actualizado de acuerdo con las ultimas tendencias en gestion. La tltima version del modelo es
la que entr6 en vigor en el ano 2003.

El modelo EFQM de Excelencia basa la fundamentacién de su sistema de gestion en la
siguiente premisa:

“La satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y un impacto positivo en
la sociedad se consiguen mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada
gestion de personal, el uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los
procesos, lo que conduce finalmente a la excelencia de los resultados empresariales”.

Se trata de un modelo de aplicacion continua en el que cada uno de sus 9 elementos (criterios)
se desglosan en un cierto nimero de subcriterios, pudiendo utilizarse de forma independiente
o conjunta. Estos subcriterios se evalan y ponderan para determinar el progreso de la
organizacion hacia la excelencia

La base del modelo es la autoevaluacion, entendida como un examen global y sistematico de
las actividades y resultados de una organizacion que se compara con un modelo de excelencia
empresarial (normalmente una organizaciéon puntera). Aunque la autoevaluacidén suele ser
aplicada al conjunto de la organizacion, también puede evaluarse un departamento, unidad o
servicio de forma aislada. La autoevaluacion permite a las organizaciones identificar
claramente sus puntos fuertes y sus areas de mejora y, a su equipo directivo, reconocer las
carencias mas significativas de tal modo que estén capacitados para sugerir planes de accion
con los que fortalecerse.

No hay linea final en la busqueda del modelo de gestion EFQM ya que es un proceso de
mejora constante debido a que:

- Las necesidades y las expectativas de los usuarios cambian continuamente.
- Hay siempre aspectos de eficacia y eficiencia que una organizacion deportiva puede
mejorar.

Para aplicar el modelo a las organizaciones deportivas, éstas debieran partir de:

- Aceptar la necesidad de mejorar continuamente.

- Conformidad con la revision y la puesta en marcha de acciones regulares.
- Honradez y proactividad.

- Un deseo de aprender de otros.

Desde 1992 se viene publicando el denominado modelo EFQM de Excelencia como modelo
de referencia para ayudar a las organizaciones en su proceso de mejora ya que, tal y como se
sefiala en la propia redaccion del modelo, todas la organizaciones, con independencia del tipo,
sector, tamafio, estructura o madurez en calidad, necesitan un sistema de gestion apropiado si
quieren tener éxito. Existe un tnico modelo EFQM con tres versiones: grandes, pequefias y
medianas empresas, sector publico y organizaciones del voluntariado.
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Senlle (2002), afirma que “los diferentes agentes deportivos, y en especial la Administracion
publica, pueden introducir el modelo EFQM como marco de referencia en la gestion de las
organizaciones deportivas, adoptando el modelo EFQM y cuidando los nueve criterios del modelo, ya
que les ayudara a planificar, desarrollar, evaluar y revisar adecuadamente todo el trabajo que realizan,
mejorando la eficacia y eficiencia y consiguiendo la satisfaccion de los clientes internos y externos”.

Desde el punto de vista metodoldgico la aplicacion del modelo se basa en los ciclos de mejora
continua, lo que la propia EFQM denomina "Esquema légico REDER", formado por cuatro
elementos cuya aplicacion obliga a la organizacion a:

- Determinar los resultados, es decir, logros que la organizacidon quiere alcanzar y que
se recogen en los criterios relativos a ellos.

- Planificar y desarrollar una serie de enfoques. Se refiere al planteamiento que la
organizacion hace de los contenidos que se describen en cada criterio o agente
facilitador, destacando que estén solidamente fundamentados e integrados.

- Desplegar los enfoques de manera sistematica. Abarca como y en qué medida el
enfoque es puesto en practica por la organizacion de forma sistematica.

- Evaluar y revisar los enfoques utilizados. Incluye el estudio de la informacion
disponible basandose en el seguimiento y andlisis de los resultados alcanzados y en las
actividades continuas de aprendizaje.

AGENTES 50% RESULTADOS 50%

—

POLITICA Y RESULTADOS
ESTRATEGIA CLIENTES i
EL 80 puntos 8% PROCESOS 200 puntos 20% PROCESOS

LIDERAZGO
PERSONAS
90 puntos 9%

RESULTADOS = 150 puntos e
PERSONAS
90 puntos 9% 15%

140 puntos
100 puntos

14%

10%
ALIANZA'Y

RECURSOS
AN Niintns Q0

RESULTADOS -
SOCIEDAD

AN Nniintne R0A

PERSONAS PROCESOS

Figura 11. ESTRUCTURA DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA (1999).

Todos estos elementos estan relacionados entre si donde los resultados de mejora con respecto
al rendimiento de la organizacion, los usuarios-clientes, las personas y la sociedad se logran
mediante el liderazgo, la estrategia, las personas de la organizacion, las alianzas y recursos en
todos los procesos.
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La aplicacién de este modelo puede significar una serie de ventajas en el camino hacia la
excelencia, como son las siguientes:

1. Sirve como referencia a organizaciones que pueden definir su vision y las metas para
el futuro de una manera tangible y mesurable.

2. Permite analizar la estructura del modelo y la relacion entre criterios agentes y
resultados.

3. Es una herramienta de diagndstico para determinar el estado actual de la organizacion
a través de una autoevaluacion.

4. Ayuda a identificar las ventajas de los diferentes enfoques para realizar la
autoevaluacion.

La autoevaluacion es el método por el que se define el estado de la organizacion y en el que se
basa el sistema.

Es una evaluacion global, sistematica y regular de las actividades y resultados de una
organizacion comparados con un modelo EFQM de Excelencia. También es una parte integral
del proceso de mejora continua.

Las finalidades de la evaluacion son: reflejar los puntos fuertes y areas de mejora, puntuar la
organizacion y compararla con otras; también sirve de base para la estrategia y los planes
futuros de cualquier organizacioén deportiva. EFQM cree que el proceso de la autoevaluacion
es un catalizador para conducir a la mejora. La definicion del modelo EFQM de la
autoevaluacion es:

”La autovaloracion es una revision comprensiva, sistematica y regular de las actividades de
una organizacion y los resultados referidos contra el modelo de la excelencia de EFQM. El
proceso de la autovaloracion permite que la organizacion discierna claramente sus fuerzas y
las areas en las que las mejoras pueden ser llevadas a cabo y culmina en las acciones previstas
de la mejora que entonces se supervisan para el progreso”.

La autoevaluacion tiene aplicabilidad amplia a las organizaciones grandes y pequefias, tanto
en el sector publico como en el privado. Las organizaciones deportivas pueden utilizar cada
vez mas las posibilidades de la autoevaluacion como parte de su proceso de la planificacion.
Se contesta a un cuestionario que refleja los principales aspectos de cada criterio.

En funcion de la puntuacion obtenida por la organizacion en cada uno de los apartados una
entidad acreditadota puede otorgar a la organizacién un sello de excelencia® que segin la
EFQM (1999):

“Es el reconocimiento externo a la evaluacion positiva de mejora continua, segin el
modelo EFQM, creando una motivacion al esfuerzo de la organizacion”.
Segin Membrado (1999), este sistema de gestion presenta una serie de cambios e
innovaciones:

8 Consiste en un certificado que emite una entidad con capacidad para acreditar (la mas conocida probablemente
sea AENOR, aunque hay mas), que avala que los procedimientos estan controlados y se garantiza una calidad.
En funcion de la puntuacion este sello también tiene una catalogacion.
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1. Considera la calidad como un enfoque integrador de todas las actividades y personas
de la organizacion.

2. Optimiza los recursos al extender el control de la calidad no sélo al producto final
sino a todas las funciones de la organizacion.

3. Implanta el concepto de cliente interno, desde la consideracion de que es aquel que
recibe el resultado del trabajo de otra persona o suministrador interno.

4. Amplia la cadena de valor para acoger desde las consideraciones anteriores a
proveedores, intermediarios, comerciales y clientes externos.

5. La calidad es responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion y no so6lo del
personal especialista del departamento.

6. Trae a un primer plano la calidad en la gestion y en el trabajo del personal.

Los principios de la calidad en los que se basa el modelo EFQM son:

- Orientacion al usuario.

- Compromiso con el personal.

- Dar responsabilidades.

- Gestion por Procesos.

- Prevencion y Mejora Continua.

La aplicacion de estos principios se estructura en el siguiente esquema que representa el
modelo, con los criterios agentes y los criterios resultados, con la puntuacion maxima que
puede conseguirse y el porcentaje de representatividad.

Para hacernos una idea de las implicaciones de adoptar este modelo de gestion podemos
considerar la afirmacién que hace Marqués (2003), en la que considera que “la Calidad Total o
Excelencia supone un salto cualitativo en la gestion de la calidad, entendiéndola como una estrategia
de gestion cuyo objetivo es que la organizacion satisfaga de una forma equilibrada las necesidades y
expectativas de los clientes, los empleados, la sociedad y todas las partes interesadas, e implica que la
totalidad de dicha organizacion esté orientada hacia la consecucion de la maxima calidad en sus
productos y/o servicios y de la maxima eficacia en sus procesos”.

5.3. Los modelos mas empleados en el sector deportivo

No existe una formula idonea para elegir un modelo u otro. La convivencia de las normas ISO
y el modelo EFQM es total, ambos incorporan directrices y recomendaciones por lo que su
aplicacion puede ser de forma exitosa.

Sistema de gestion

“Sistema para establecer la “Esquema general de procesos Yy
politica y los objetivos y para procedimientos que se emplea para
lograrlos” garantizar que la organizacion realiza

todas las tareas necesarias para alcanzar
sus objetivos”
ISO 9000:2000 Modelo EFQM

Figura 12. DEFINICION DEL SISTEMA DE GESTION EN AMBOS MODELOS.
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En la bibliografia existente no hay una definicion clara de emplear un sistema u otro, pero lo
que es evidente es que existe un paralelismo entre los conceptos fundamentales de la
excelencia y los principios de gestion de la calidad de las normas ISO 9000.

Se han tratado de exponer los sistemas de gestion mas importantes y que estan vigentes en la
actualidad, con la intencion de que los conozcan todos aquellos que pretendan adentrarse en el
camino hacia la calidad y la mejora continua.

Basados en Premios

Nacionales de la Calidad:
MODELOS DE
GESTION DE LA - Premio Deming (Japén)
CALIDAD TOTAL - Premio Malcom Baldrige (EEUU)
O EXCELENCIA - Premio Iberoamericano de Excelencia
MODELOS DE - Premio Europeo de la Calidad (EFQM)

GESTION DE LA
CALIDAD PARA
EL DEPORTE

GESTION DE LA Basados en las Normas ISO 9000:
CALIDAD BASADA
- 1SO 9000: 1987 (Creacion)
- 1SO 9000: 1994 (Primera revision)
- 1SO 9001: 2000 (Segunda revision)

EN LAS NORMAS
ISO 9000

Figura 13. MODELOS Y SISTEMA DE GESTION BASADOS EN LA CALIDAD.

La decision de adoptar un modelo de gestion u otro requerird una profunda reflexion y
analisis de la situacion particular de cada organizacion. Aqui se pretende mostrar las
posibilidades que existen, intentando comparar y analizar sus pros y sus contras de una
manera objetiva. Pero a la hora de establecer un plan de calidad deben ser los responsables de
cada organizacion los que se decanten por uno de estos modelos en su intento por avanzar
hacia la excelencia.

Evaluar los estdndares de calidad a través de los modelos establecidos, o por medio de
cualquier otra formula, permite analizar la oferta de actividades y la gestion llevada a cabo
para saber como se desarrollan todos los procesos necesarios para prestar buenos servicios.
Esto va a servir para identificar, analizar y evaluar los factores, problemas y opciones que se
pueden plantear en una organizacion deportiva.

Sera un elemento clave para que la organizacion pueda conocer y anticiparse con garantias de
éxito a las demandas que plantea el sector y tomar las decisiones mas adecuadas en un campo
que cambia de manera rapida y donde los usuarios son cada vez mas exigentes.

- Conocimiento, referido a ubicar y comprender de manera precisa las caracteristicas y
necesidades del entorno y de los agentes que afectan a la organizacion.

- Anticipacion, en cuanto al conocimiento de una informacién que permite prever las
necesidades del sector en un futuro o, por lo menos, realizar acciones de mejora en
caso de que se consideren necesarias.

- Toma de decisiones para conseguir los objetivos perseguidos basandonos en el
conocimiento del entorno y en la anticipacion a los hechos o a los cambios.
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Segun Barker (1992), “para poder estar en el siglo XXI toda organizacion deportiva con o sin animo
de Iucro debera cumplir tres requisitos clave, que son: anticipacion, innovacion y excelencia”.

- Anticipacion significa ser proactivo en lugar de reactivo o pasivo. Los cambios se
suceden cada vez a mayor velocidad, por lo cual no basta con reaccionar frente a
ellos, es imprescindible anticiparse.

El cambio es un fendmeno natural evolutivo que se manifiesta en toda institucion
debido a situaciones de transformacion del entorno.

- Innovacién significa ser creativo. La creatividad es un requisito favorable en
cualquier gestion del deporte.

Se entiende por creatividad la capacidad de pensar, producir y actuar de forma
innovadora o novedosa en el campo intelectual, artistico, productivo o tecnologico.

- Excelencia significa ser obsesivo con la calidad. Tener en cuenta la satisfaccion del
usuario y buscar superar sus expectativas.

Paris (2003), expone que la calidad constituye un elemento estratégico a considerar por las
organizaciones deportivas para el siglo XXI y afirma que:

“En el sector publico sélo un cambio radical en los servicios deportivos garantizara su
supervivencia en un momento en el que los recursos publicos destinados al deporte van
a ir progresivamente sustituyéndose, en muchos casos, por servicios mas necesarios y
demandados por la sociedad. Sélo la calidad puede salvar al deporte como servicio
publico”.

Sobre estos aspectos Bellido (1999), destaca los que son imprescindibles en todo sistema de
calidad. Se engloban en torno a cuatro pilares basicos, que son:

- Convencimiento de la direccion.

- Formacion y adiestramiento.

- Control del proceso de prestacion del servicio.
- Mejora continua.

Esto implica un cambio y con frecuencia surge una resistencia al mismo en las organizaciones
deportivas. Normalmente se debe a que el trabajo diario impide detectar la necesidad de tener
una vision de futuro.

Los responsables politicos y los gestores deportivos estdn tan inmersos en los problemas
inmediatos que les dificulta tener la capacidad de abordar el futuro y reflexionar seriamente
sobre el mismo.

En referencia a estas resistencias Ander-Egg (1987), afirma que “las urgencias suponen,
habitualmente, una plaga. Se suele estar tan ocupado con lo que se hace, que se pierde de vista, con
demasiada frecuencia, por qué se hace”.

Por tanto, se puede considerar que la aplicacion de una gestion de este tipo constituye un reto
que puede contribuir a asegurar un futuro en el que se mejoren todos los aspectos implicados
en la gestion y prestacion de servicios deportivos a los ciudadanos.
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Ademas de estos dos modelos, el uso de algunas herramientas facilita su desarrollo, permiten
conocer, satisfacer y sorprender a los distintos grupos de interés y encaminar a la organizacion
hacia la excelencia.

6. HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD PARA FACILITAR LA
GESTION DIARIA EN UNA ORGANIZACION DEPORTIVA

En los afos 50 se comenzo a aplicar en Japon herramientas estadisticas de Control de Calidad.
Estas herramientas fueron desarrolladas por Shewhart y Deming. Los progresos, en materia de
mejora continua de la calidad, se debieron en gran medida, al uso de estas técnicas. Fue el
profesor Ishikawa quien extendi6 su utilizacion en las industrias manufactureras de su pais, en
los afios 60, acufiando la expresion de siete herramientas para el control de la calidad.

Estas herramientas pueden ser descritas genéricamente como “métodos para la mejora
continua y la solucion de problemas”. Consisten en técnicas graficas que ayudan a
comprender los procesos de trabajo de las organizaciones para promover su mejoramiento.
Son de creacion occidental, excepto el diagrama causa-efecto que fue ideado por Ishikawa.

El éxito de estas técnicas radica en la capacidad que han demostrado para ser aplicadas en un
amplio conjunto de problemas, desde el control de calidad hasta las 4reas de produccion,
marketing y administracion. Las organizaciones de servicios también son susceptibles de
aplicarlas, aunque su uso comenzara en el ambito industrial.

Estas técnicas pueden ser manejadas por personas con una formacioén media, lo que ha hecho
que sean la base de las estrategias de resolucion de problemas en los circulos de calidad y, en
general, en los equipos de trabajo conformados para acometer mejoras en actividades y
procesos.

Ademas de las siete herramientas clasicas de la calidad, existe un considerable numero de
técnicas dirigidas a la comprension de situaciones complejas, la identificacion de
oportunidades de mejora y el desarrollo de planes de implantacion. En buena medida, estan
indicadas especialmente en la fase de planificacion, del circulo de mejora permanente PDCA.
Es un ciclo de cuatro fases PDCA (Plan, Do, Check, Act, en castellano Planificar, Ejecutar,
Verificar y Actuar). Este ciclo de mejora se debe desarrollar: definiendo un método de
trabajo, ejecutandolo, midiendo los resultados y actuando en base a ellos. La aplicacion de
este ciclo de mejora en todas las actividades de su gestion deberd permitir incrementar los
resultados de de forma sustancial.

La realidad del deporte y de su gestion plantea incorporar nuevos elemento y herramientas
que ayuden a que la calidad sea efectiva si se trabaja desde distintas perspectivas. Esta
realidad requiere de la aportacion de todos los agentes que intervienen en la prestacion de
servicios deportivos. Por un lado, los responsables y gestores, el personal de mantenimiento,
los monitores y profesores o el personal de administracion. Por otro, los clientes o usuarios
como beneficiarios de dichos servicios. Unos y otros pueden aportar mejoras a la
organizacion.
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FILOSOFIA Y CULTURA DE LA ORGANIZACION SOLIDA
Y GESTION EFICAZ DE LOS RECURSOS DISPONIBLES -

Innovacion y
Mejora continua

Gestion del cambio
a través de estrategias de .
intervencién y un modelo de Herramlentas
gestion basado en la calidad parala calidad

Sobre la base de la Mejora continua
satisfaccion de:

ORGANIZACION

Mejora del rdto. y
TRABAJADORES del clima laboral

USUARIOS-CLIENTES

Satisfaccion y
fidelizacion

CREAR VALOR DIFERENCIAL

A TODOS LOS NIVELES

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 14. BASES PARA CREAR VALOR DIFERENCIAL COMO ORGANIZACION.

Las herramientas que se exponen estan orientadas a favorecer el desarrollo de la calidad y a
contribuir a la mejora continua en una organizacion deportiva. Constituyen un importante
apoyo en los procesos de gestion basados en la calidad. No son las unicas, ni pretenden
mostrarse como las mejores. Son una muestra de posibles instrumentos a emplear que pueden
fortalecer y desarrollar las estrategias de gestion anteriores. Algunas de las herramientas que
aqui se muestran han sido tratadas con mayor profundidad en Dorado, A. y Gallardo, L.
(2005).

Se hace un planteamiento desde varias perspectivas, ya que consideramos que todas las
organizaciones tienen que desarrollarse en varias dimensiones. Se ha realizado una distincién
entre las herramientas de uso interno, que hacen referencia a una visidon mas corta, mas
intima, de la organizacion; y las de uso externo, que tratan de mirar hacia afuera con una
funcidon mayor de expansion.

Se ha realizado una diferenciacion de las herramientas en funcion de la orientacion en la que
se pueden realizar mejoras y de la orientacion interna o externa, distinguiendo las siguientes:

- A nivel interno, las que se pueden utilizar para mejorar como organizacion de manera global
(principalmente desde el equipo de direccion) y las orientadas a mejorar el trabajo,
capacitacion y funcionamiento interno de los empleados.

- A nivel externo, las orientadas a mejorar la satisfaccion de los clientes y su fidelizacion.
También se han incluido otras herramientas que se han considerado de interés para obtener
mejoras en la prestacion de servicios a los usuarios.
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Cuadro 1. Resumen de las herramientas de gestion para la calidad.

MEJORA Planificacion Control, y
CONTINUA y gestion seguimiento

Evaluacion de los procesos y
reorientacion para la mejora.

...Ccomo Diag_néstico interno
RERIdiaass fonaezes CUADRO DE MANDOS INTEGRAL
ORGANIZACION DAFO ) o
Diagnéstico externo BENCHMARKING

Amenazas/Oportunidades

...con los

~..clima laboral MANUAL DE CALIDAD TALLERES DE
TRABAJADORES . FORMACION INTERNA:
ERELIESIAS DIE SRR O GRUPOS DE MEJORA TRAINING TEAM
A LOS TRABAJADORES
...con los
...satisfaccion con la caldad del ...compromiso ...gestion del “error”
CLIENTES- servicio
USUARIOS ) CARTAS DE SERVICIOS SISTEMA DE QUEJAS,
ENCUESTAS DE SATISFACCION SR AE

A LOS USUARIOS-CLIENTES RECLAMACIONES

MODELOS OFICINA
ECONOMETRICOS VIRTUAL

Fuente: Elaboracion propia.

Cualquiera de estas herramientas puede ser buena para mejorar la calidad, si se utiliza de la
forma y en el contexto adecuado. Es decir, estas herramientas para la gestion pueden resultar
inttiles en si mismas, el éxito depende del uso que se haga de ellas.

6.1. Las herramientas internas para la calidad

Debemos distinguir entre las orientadas a mejorar como organizacion de una manera global,
que estan indicadas para el uso por la direccion de la organizacién, como son: la matriz
DAFO, el cuadro de mandos integral y el benchmarking.

Por otro lado, se han distinguido las orientadas para la mejora de todos los empleados de la
organizacion, como son: encuestas de satisfaccion a los trabajadores, el manual de calidad, los
grupos de mejora y la formacion interna a través del Training team.

6.1.1. Organizacion

a) Elaboracion de un diagnostico a través de la Matriz DAFO

Es una herramienta que facilita elaborar un diagnostico a través del conocimiento de sus
puntos fuertes y débiles para averiguar en qué aspectos se debe mejorar. Es un estudio de las
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO). Este instrumento de analisis
esta referido a un estudio del entorno y del conocimiento interno de la organizacion.

- Las debilidades se refieren a las circunstancias internas que suponen una desventaja
real o potencial frente a otras organizaciones.
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- Las fortalezas son los factores internos que ayudaran al logro de los objetivos
propuestos, constituyen ventajas frente al resto de entidades.

- Las amenazas son elementos externos que hacen referencia a riesgos previsibles o
situaciones actuales que de seguir asi pueden provocar perjuicios a la organizacion.

- Las oportunidades son factores externos, del entorno, que facilitan el logro de los
objetivos planteados y pueden suponer un valor afiadido frente al resto. En ocasiones
pueden coincidir con necesidades insatisfechas en el sector deportivo.

Este analisis del sistema de gestion permite organizar la informacion de la situacion actual de
la entidad y mostrar de forma sistematizada los factores mas importantes para aprovechar las
oportunidades detectadas y preparar a la organizacion contra las amenazas, conociendo sus
debilidades y fortalezas.

Es un instrumento que permite definir y valorar las estrategias de accion y sus posibles
consecuencias en base a los aspectos recogidos en la matriz. Facilita la toma de decisiones en
base a datos e indicadores fiables, lo cual posibilita que se produzca de manera correcta.

b) Dirigir la organizacion y su plan de trabajo a través del Cuadro de
mando integral

Para el desarrollo de un plan de trabajo y un control operativo es necesario tener varias
perspectivas de la organizacion, con indicadores de cada una de ellas, que faciliten una vision
global. Una de las herramientas mas practicas es el cuadro de mandos. Es un instrumento que
recoge de forma sintética y sistematizada la informacion mas relevante sobre la gestion, la
realizacion de acciones y el cumplimiento de los objetivos con la finalidad de ser utilizada por
los gestores deportivos para la toma de decisiones.

Es como un tablero de control, un panel de mandos que permite analizar e identificar
rapidamente y desde diferentes perspectivas los indicadores clave y los aspectos mas
importantes de la gestion de una manera integral. Es una herramienta para facilitar la toma de
decisiones en base a los aspectos mas relevantes de la organizacion. El cuadro de mandos
permite conocer los aspectos cualitativos y cuantitativos mas importantes de la gestion que se
esta realizando.

Resulta interesante su uso para comparar la gestion realizada con los objetivos que se habian
propuesto. Segiin Kaplan y Norton (1997), los autores que mas han profundizado en este
instrumento, el cuadro de mando “pretende el control operativo a corto plazo con la vision y
la estrategia a largo plazo de la entidad™.
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PERSPECTIVA DE INNOVACION
Y CRECIMIENTO:
MEJORA CONTINUA

PERSPECTIVA EXTERNA: . PERSPECTIVA INTERNA:
CLIENTES Y COMPETENCIA VISION Y PROCESOS INTERNOS
EN EL SECTOR - ESTRATEGIA Y TRABAJADORES

PERSPECTIVA
DE LOS RECURSOS
DISPONIBLES

Fuente: Adaptacion de Kaplan y Norton

Figura 15. PERSPECTIVAS NECESARIAS EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Esta herramienta de seguimiento y control permite observar el rendimiento de la gestion con
unos indicadores clave bien definidos y actuar en base a las desviaciones producidas. Es un
instrumento que permite monitorizar y gestionar el despliegue estratégico de la organizacion
de una manera rapida y sintética.

¢) El Benchmarking como formula para cuestionar la estrategia

Es una palabra inglesa que se puede traducir como “emulacion” y consiste en la busqueda
continua y sistematica de “las mejores practicas” que permitan, al aplicarlas de manera
adaptada a una organizacion, mejorar el nivel de competencia. El benchmarking es aplicable
a cualquier aspecto de la gestion. Normalmente se parte de comparar resultados y, en funcién
de su analisis, profundizar en el conocimiento de los agentes que los han creado extrayendo
conclusiones que se puedan aplicar a la organizacion.

El benchmarking es una herramienta, eminentemente practica, destinada a mejorar el
desempefio operativo de la organizacion. Comparar las practicas de gestion con otras
organizaciones permite aprender e identificar otras iniciativas que puedan ser validas para la
entidad. El principio de este instrumento de trabajo consiste en lograr un aprendizaje como
organizacion a partir de semejanzas y diferencias.

Examinar a otros es una forma de estudiar como alcanzaron la mejora y ver las posibilidades
de su aplicacion a nuestra organizacion. Por lo que resulta muy interesante conocer las
mejores practicas a través del benchmarking o de cualquier otra férmula, saber qué pasa en el
sector y qué es lo que puede suceder. La forma de diferenciarse del resto y ser tinicos consiste
en conocer qué valor se puede ofrecer que la competencia no sera capaz de igualar. Por
ejemplo, si la competencia directa compite con precios bajos, debemos competir con un
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servicio de calidad. Si competimos con lo mismo que la competencia, al final el valor
diferencial que hard que los usuarios se decanten por uno u otro servicio serd el precio de la
actividad.

Una vez que una organizacion deportiva identifica sus procesos y determina sus puntos
fuertes y débiles en la gestion que desarrolla, estard en disposicion de intercambiar
experiencias con otras organizaciones similares con el fin de paliar las posibles carencias o
defectos que tenga a través de la incorporacion de las aportaciones que le hagan. Esto permite
identificar y beneficiarse a las organizaciones de los aspectos mas destacados en la gestion de
otras entidades deportivas.

A través del benchmarking se comparan indicadores y sistemas de gestion diferentes. Es uno
de los instrumentos mas eficaces para identificar mejoras en nuestra organizacion a través del
analisis de las diferencias con otras similares y con buenos resultados. Ayuda a redefinir las
estrategias mejorables y contribuye a aportar un necesario 5-10% de innovacién anual. Esto
hace que sea un proceso continuo que requiere una actualizacion constante.

Como con todas las actividades de mejora es preferible comenzar por los aspectos mas
problematicos o definir las areas de trabajo en las que se puede obtener una ventaja maxima.
Se identifica: ;quién es el mejor?, y posteriormente se estudia como podemos conseguirlo en
nuestra organizacion. Es preciso estudiar como ha mejorado la otra organizacion.

Para ello debemos identificar “socios” para el benchmarking que sean competitivos y que
tengan una realidad similar. Este intercambio de experiencias es una forma de crecer
conjuntamente.

Se debe plantear la busqueda de una ventaja mutua tratando de:

- definir los campos de interés (puede ser que no interfieran).

- plantear las ventajas del intercambio mutuo.

- establecer la forma de proporcionar la informacion en ambas direcciones.
- conocer la propia situacion y los indicadores que se van a comparar.

- identificar las areas mas sensibles.

La informacién se utiliza para comparar semejanzas y diferencias y poder asi identificar las
oportunidades de superacion. Solamente supondrd una ventaja después de poner en marcha
las acciones de mejora.

6.1.2. Trabajadores

a) Plan de formacion interna, el Training-team como instrumento para
la gestion del conocimiento

La elaboracion de un Plan de formacion interna propuesta por la organizacion es una
herramienta fundamental para formar a los trabajadores en habilidades en las que
consideramos que puede haber carencias. Es una herramienta para facilitar el desarrollo
humano y profesional de los trabajadores. Los cursos de formacién interna son un
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entrenamiento en equipo, Training-team, en los que se pueden compartir experiencias y se
pueden fortalecer las relaciones afectivas del grupo.

Para elaborar un plan de formacién es necesario hacer un estudio sobre las carencias,
necesidades y temas de interés para los trabajadores. Comenzar con temas que motiven a la
mayoria de los empleados, donde la formacion sea impartida por expertos cualificados, puede
ser la forma idonea de comenzar. Una vez que esté consolidada esta forma de actualizar
conocimientos se puede animar a algunos empleados a explicar el desarrollo de determinados
procesos. En este entrenamiento en equipo quizas algunos trabajadores descubran cosas de su
organizacion que no sabian que existian. El formato de estos cursos debe ser corto (un dia o
una mafana y si es posible con una comida de grupo), con el fin de no obstaculizar el
funcionamiento habitual de la entidad.

Ademas de esta posibilidad, también es aconsejable facilitar los medios y la informacion para
que puedan desarrollar sus capacidades en centros especializados. Hoy en dia la oferta es muy
extensa y en la mayoria de los casos de una elevada calidad. Se debe animar a los empleados a
la realizacion de esta formacion, presencial o a distancia, lo cual repercutird de un modo
importante en el trabajo diario en nuestra organizacion.

b) Cuestionarios para el analisis del grado de satisfaccion del personal y
del clima laboral a través de Encuestas al cliente interno

Las encuestas a trabajadores permiten descubrir de forma rapida ciertos problemas en el clima
laboral de la organizacion y hacerles frente. Las opiniones que aportan los trabajadores de la
organizacion deportiva son fundamentales para poder tener una vision desde dentro a la hora
de plantear nuevas estrategias de gestion.

Plantear cuestiones relacionadas con las expectativas en la organizacion, su conformidad con
las funciones que desempena, qué es lo que mas le gusta y lo que menos, su predisposicion a
afrontar nuevos retos, las razones por las que dejaria de trabajar en la organizacién o el grado
de compromiso o su satisfaccion, son algunas de las cuestiones que pueden definir aspectos
clave para conocer la opinion de los empleados.

No es necesario que sean muy extensas. Una hoja con preguntas correctamente formuladas
puede ser suficiente. La encuesta para conocer el grado de satisfaccion del personal de los
trabajadores debe atender a todos los departamentos (mantenimiento, actividades,
administracion, etc.). Esa informacion, que puede ser anénima o no, se debera canalizar por la
direccion, que a su vez puede compartirla con los trabajadores y analizar los aspectos que se
consideren oportunos.

Los trabajadores son la pieza clave en la organizacion y deberan estar cuidadosamente
atendidos y satisfechos para que su implicacion se haga efectiva al maximo.

El empleo de encuestas de este tipo de forma periddica, permite valorar actitudes y
percepciones sobre la satisfaccion con el trabajo y analizar su evolucion. Son unos
indicadores muy importantes para el disefio de las politicas deportivas que desarrollemos en
nuestra organizacion.
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¢) Los grupos de mejora

Son equipos de trabajo, temporales o permanentes, que se proponen la mejora de algin
proceso mediante propuestas concretas y realizables en un corto plazo de tiempo. Si tienen
caracter temporal suelen estar orientados a mejorar hechos puntuales, mientras que si son
permanentes estan orientados a optimizar grandes procesos y requieren un seguimiento.

Los integrantes del grupo de trabajo, generalmente son niameros reducidos de 5 a 10 personas,
estudian y analizan los problemas con distintos métodos y técnicas para plantear varias
alternativas de solucion. Después de llegar a un consenso se proponen las mejores alternativas
a los responsables de la entidad deportiva.

La filosofia de estas herramientas de trabajo se basa en que cuanto mas cerca se esté¢ del
proceso mejores ideas se pueden tener para mejorarlo. Es una forma de trabajo en equipo que
permite impulsar determinados aspectos del sistema de gestion basado en la calidad,
trabajando por procesos, no por competencias.

En general los grupos de mejora suelen seguir los siguientes pasos:

- Un andlisis del problema, en el que se define qué se quiere mejorar.

- La fijacion de unos objetivos, especificando qué se pretende conseguir.

- Establecimiento de un calendario para fijar los limites de cuando se intentara
mejorar la situacion.

- Con qué indicadores se medira.

Estos grupos pueden ser implementados en cualquier tipo de organizacion, por lo que no
necesita cambiar la estructura. Lo que varia es la filosofia del trabajo y el enfoque de las
relaciones humanas de la organizacion.

En definitiva, los grupos de trabajo son instrumentos de mejora en los que se aprovecha al
maximo el potencial creativo e innovador de los trabajadores de la organizacion.

d) Elaboracion de un Manual de calidad

Es un instrumento de uso interno en ¢l que se describe el sistema de calidad, la estructura y la
distribucion de las funciones. Se deben poner por escrito los procesos la organizacion, hacer
una reflexion sobre los recursos, los medios utilizados y las acciones que se realizan.

El manual debe incluir la politica de la calidad adoptada por la organizacion, los objetivos, la
estructura y las acciones mas importantes relacionadas con la calidad. Este documento debe
estar correctamente distribuido por la organizacion para que todo el personal pueda conocerlo
y utilizarlo.

Es el documento del sistema en el que se establece la declaracion de intenciones de la
organizacion. Se considera un documento de minimos, desarrollandose las sistematicas de
forma mads concreta en los procedimientos. Es muy importante que se elabore por personas de
la propia organizacion para que esté adaptado a la misma.
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Cuando se implanta un sistema de calidad, se tienen que definir los procesos y actividades de
la organizacion en un sistema documental.

6.2. Las herramientas externas para la calidad

La calidad de una organizacion deportiva se mide en funcioén del grado en que satisfagan las
expectativas y necesidades de los clientes-usuarios, en base a lo cual, la gestion de la calidad
debe orientarse al cliente, a la obtencion de resultados acordes con lo que ellos esperan y a la
mejora continua de la prestacion del servicio a partir de la evaluacién de los resultados
obtenidos en funcidon de las personas a las que van dirigidos. A través del analisis de las
conductas y las motivaciones del conjunto de individuos que practican o pueden practicar
algtin tipo de actividad fisica o deportiva se pueden determinar las necesidades que conforman
la demanda y poder asi satisfacerlas.

La satisfaccion se convierte en el principal objetivo de la organizacion que pretenda lograr
unos usuarios contentos con el servicio de forma permanente.

CALIDAD %  CALIDAD PERCIBIDA
PERCIBIDA POR LA POR LOS CLIENTES —
ORGANIZACION USUARIOS

el e ;
NECESIDAD DE DISPONER DE DATOS PARA
ESTABLECER NUEVOS ENFOQUES DE LA CALIDAD
CON ENFASIS EN LAS PERCEPCIONES Y
OPINIONES DE LOS USUARIOS

Fuente: elaboracion propia.

Figura 16. IMPORTANCIA DE QUE LA CALIDAD PROGRAMADA Y LA CALIDAD PERCIBIDA COINCIDAN.

En muchas ocasiones la calidad programada no coincide con la calidad percibida, con la
posterior insatisfaccion. Desde la organizacion se puede considerar que se presta una gran
calidad en el servicio y los usuarios piensan de manera diferente. Por este motivo se debe
realizar un control y seguimiento de los procesos en los que se evaluen las posibles
deficiencias en la prestacion del servicio.
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6.2.1. Los clientes-usuarios de los servicios deportivos

a) Cuestionarios para analizar las expectativas y la percepcion de la
calidad a través de Encuestas de satisfaccion a los clientes

En la actualidad parece existir un marcado predominio en la consideracion de la calidad del
servicio como un antecedente a la satisfaccion, implicando ello que ésta actia como una
variable intermedia entre la calidad del servicio deportivo y la fidelidad al mismo.

FIDELIZACION
DE LOS CLIENTES

(Iniciativa Privada)

SATISFACCION
PERCIBIDA POR LOS
CLIENTES-USUARIOS

CALIDAD
DEL SERVICIO
DEPORTIVO

Intencion de

AUMENTAR EL NUMERO f[F------~ 1mmoes > recome_nglar
DE USUARIOS I el servicio
deportivo

(Administracion Publica)

. utilizado
Intencion
de seguir
La calidad como antecedente utilizando
de la satisfaccion de los usuarios, los servicios
y ésta como variable intermedia entre deportivos

la calidad del servicio y su fidelizacion.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 17. COMPORTAMIENTO DEL USUARIO EN LA PRESTACION DE SERVICIOS DEPORTIVOS.

En la medida en que el usuario estd satisfecho, tiene tendencia a volver a utilizar el mismo
servicio. El conocimiento del grado de satisfaccion, medido a intervalos regulares o de
manera casi permanente, se ha convertido en un elemento estratégico esencial para cualquier
organizacion deportiva. Si esta organizacion es publica, la orientacion estard encaminada al
incremento de usuarios y su rentabilidad social, mientras que si se refiere al ambito privado,
se intentara lograr una fidelizacion de los clientes con la consecuente rentabilidad econdmica.

Para Bouchard et al. (1994), ““su principal ventaja comparativamente con otros métodos de
medida, es que pueden proveer informacion sobre cada tipo concreto de actividad fisica, son
faciles de rellenar y puede cuantificarse durante el periodo medido. En ella se centra la
atencion sobre la percepcion de la calidad desde la perspectiva del usuario de un servicio de
deportes™.

Analizar la satisfaccion de los usuarios se convierte en un elemento estratégico para las
organizaciones deportivas que pretendan anticiparse a las expectativas y cubrirlas de manera
razonable. Constituyen un elemento fundamental para desarrollar una buena gestion.

La satisfaccion que se percibe sobre la calidad de un servicio deportivo es un concepto
complejo, ya que la valoracion por parte de los usuarios incorpora un componente subjetivo,
que requiere la utilizacion de varias herramientas para tener una vision global de las
relaciones que se producen. Se deben tener al menos dos visiones: una, de las personas que
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conozcan los procedimientos de la organizacion que presta el servicio; y otra, la de los
usuarios. Hasta ahora se han expuesto algunos instrumentos que facilitan la visiéon desde el
punto de vista de la organizacidén, pero es mas importante conocer esta percepcion de la
calidad desde el punto de vista de los clientes. La herramienta més importante y mas potente
son la encuestas de satisfaccion.

La construccion de una encuesta de satisfaccion se debe iniciar con una definicion de los
aspectos mas importantes que determinan la calidad del servicio. A continuacién se debe
seguir de un proceso en el que se generen los items que componen el instrumento de medida,
y después se debe analizar su fiabilidad y validez. En el proceso del desarrollo de un
cuestionario se debe determinar como se recoge la informacion procedente del cuestionario.
Existen varios formatos de respuestas. Se aconseja el método escalado de Likert (1932), por
ser el que ofrece mayores coeficientes de fiabilidad. Al hacer el disefio de las encuestas es
muy importante que sean sencillas, operativas y faciles de rellenar.

En general los modelos de evaluacion de la calidad de un servicio para medir la satisfaccion
de los usuarios tienen como referente las aportaciones desarrolladas por dos escuelas distintas:
la nérdica, con Gronroos, y la norteamericana, con Parasuraman, Zeithaml y Berry. En ambos
casos se propone el estudio de la calidad de un servicio comparando las expectativas de los
usuarios con las cualidades. De los instrumentos empleados para analizar los
comportamientos de los clientes de actividades deportivas, aconsejamos la revision de los
siguientes:

- Escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988), que permite
analizar el grado y direccion de la discrepancia o diferencia que existente entre las
expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones.

- Escala SERVPERF propuesta por Cronin y Taylor (1992), que mide tnicamente la
percepcion del resultado del servicio.

- ACSI (American Customer Satisfaction Index), de Fornell et al. (1996), que mide
la calidad de los servicios segun la experiencia de las personas que los utilizan.

- QUEST desarrollado por Kim y Kim (1995), que se utiliz6 para centros deportivos.

- Escala REQUAL desarrollada por Mackay y Crompton (1990), para los servicios
de ocio y recreo.

- Escala NEPTUNO-1 aportada por Luna-Arocas y Mundina (1998), para el analisis
de la satisfaccion en escuelas deportivas.

En algunos casos se recoge la informacion de los clientes al final de la realizacion de la
actividad y en otros en dos momentos diferentes: a priori, sus necesidades, y a posteriori, el
grado en que ha conseguido satisfacerlas.

Realizar encuestas de satisfaccion permitira obtener grandes beneficios, entre los que cabe
destacar los siguientes:

- Conocer qué aspectos de la organizacion se estan realizando correctamente.

- Saber los que son susceptibles de mejora con la ventaja de conocer cual es la
orientaciéon mas adecuada para llevarlos a cabo.

- Determinar si los cambios que se han incorporado han podido conducir a posibles
progresos.
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b) Sistema de quejas, sugerencias y reclamaciones una forma de seguir
mejorando a través de la gestion del “error”

Los errores, bien gestionados, suponen una de las formas inteligentes de conseguir futuros
aciertos con los usuarios. Los contratiempos en la gestion son una oportunidad excelente para
aprender de ellos y seguir avanzando hacia la mejora continua. Las organizaciones
inteligentes que son conscientes de que tienen contratiempos, todos los dias emplean algun
sistema para gestionar las quejas, sugerencias y reclamaciones, incorporandolo a su gestion.

No se trata solo de gestionar, sino que desde las organizaciones se debe asumir la
responsabilidad de transformar y mejorar con sus decisiones la politica deportiva de la entidad
para satisfacer los intereses de los usuarios. La organizacion deportiva debe ser un sistema
“vivo” que incluya la voz del usuario y lo haga participe y complice del servicio (ademas de
ser coautor en la realizacion del mismo).

Todos los usuarios que abandonan un servicio se llevan consigo un beneficio potencial para el
logro de los objetivos, que la organizacién no podra obtener. Sin embargo, un usuario
permanentemente satisfecho, fiel, es un estupendo instrumento de promocién de la
organizacion deportiva. La identificacién de los clientes que realizan actividades con baja
frecuencia puede constituir una de las claves para resolver la fidelizacion al servicio deportivo
en un futuro.

Los usuarios tienen una forma distinta de expresar su opinion si estan satisfechos o
insatisfechos. Asi, el porcentaje de personas a las que les contara su experiencia en caso de
estar insatisfecho es muy superior al que lo hara en caso de estar satisfecho. Los servicios de
muy baja calidad incitan rapidamente a cambiar para la proéxima vez.

No se pueden ignorar las quejas o responder a ellas de un modo deficiente. Las quejas se
deben gestionar de una manera adecuada y debemos ser conscientes que no todos los clientes
se quejan “buscando” una misma solucién. Algunos clientes quieren que se solucionen sus
disconformidades y se les debe tratar de planear una solucion satisfactoria. En otros casos los
clientes no buscan una soluciéon inmediata, sino que demandan ser escuchados y que se
conozca su problema para sentirse mejor o para que se corrija en un futuro; buscan una
compensacion de tipo emocional.

Habra que mejorar la calidad de los servicios y recoger las demandas a través de algun
sistema de atencion al usuario para estudiar sus quejas, sugerencias o reclamaciones. Con ello,
se debe intentar reducir los posibles motivos que produzcan descontento o insatisfaccion.

Ante cualquier opinion de los usuarios se debe agradecer su aportacion al proceso de mejora y
transmitir que se valora su aportacion y se tratard de hacer algo sobre la misma. Si es un fallo
en la gestion de la entidad se deberd pedir perddn, corregir la desviacion y comprobar si el
usuario estd conforme y queda satisfecho.

Independientemente del enfoque que se adopte, una féormula para buscar una satisfaccion de
manera continuada en los usuarios es facilitar un sistema de atencion para recoger las posibles
quejas o sugerencias, asi como hacer una buena gestion de éstas.

Asi, la gestion eficaz de los errores se puede definir como “el arte de buscar soluciones y
resolver problemas”.

50



r;
Alberto Dorado Sudrez sﬁraﬂgﬁst:giﬁ

Una férmula para tratar las reclamaciones del servicio deportivo puede ser la siguiente:

HACER LAS GESTION SATISFACCION DE LOS USUARIOS
COSAS BIEN + EFICAZ - A LA PRIMERA DE LAS QUEJAS

il

Responder a los clientes- : Identificar las causas de la
usuarios uno a uno disconformidad con el servicio

Propuestas de @ Ir a la raiz del

mejora problema a analizar

Prevencion y
control

Fuente: adaptacién de Messenguer (2002)

Figura 18. Tratamiento de quejas y reclamaciones en una organizacion deportiva

La forma de innovar y mejorar en la prestacion de servicios no se basa unicamente en seguir
haciendo lo que se considera que da resultado hasta el momento, sino que se debe incorporar
un tanto por ciento de innovacion cada afio (puede ser un 5% o un 10%), basandose en las
sugerencias y rectificando, para perfeccionar, los motivos de queja por parte de los usuarios.

¢) Las Cartas de servicios, compromisos de la organizacion con los
clientes

Las cartas de servicios son un instrumento por el que la organizaciéon comunica por escrito a
los usuarios los compromisos que adquiere durante su prestacion. En estos documentos se
hacen explicitas las condiciones en las que se va a prestar el servicio deportivo por parte de la
organizacion. En ellos se fijan una serie de estandares de calidad, a través de indicadores, que
miden la capacidad para responder a las promesas que establece la organizaciéon con
indicadores.

Es decir, son compromisos en los que la organizacion informa publicamente de las
caracteristicas del servicio que ofrece, de la responsabilidad en los niveles de calidad que se
compromete a asumir y de los derechos que tienen los clientes que los utilicen. Es una
formula para fortalecer las relaciones entre los usuarios y la organizacion.

Cualquier organizacion deportiva que se plantee un proceso de modernizacion y de mejora a
través de estandares y modelos de calidad deberd plantearse en algiin momento la
implantacion de cartas de servicios que faciliten las relaciones con los usuarios.

El contenido debera incluir la identificacion o area de la organizacion que presenta la carta,
las prestaciones del servicio, las facilidades para utilizarlo, los horarios, las posibilidades para
realizar cualquier sugerencia o reclamacion o para obtener cualquier otra informacién que se
considere relevante.

Una carta de servicios puede ser elaborada empleando distintas estrategias. No obstante, el
método mas adecuado quiza sea el basado en el redisefio y mejora de procesos ya que
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implicara mayor seguridad en el cumplimiento del compromiso con los clientes-usuarios, algo
basico en este tipo de acciones, asi como un incremento de la satisfaccion de los mismos.

Las cartas de servicios permiten verificar la eficacia de las acciones en la prestacion de un
servicio. Es la propia organizacion la encargada de analizar criticamente sus procesos de
trabajo, determinar los estandares del servicio, comprobar el grado de adecuacion a las
necesidades de los usuarios y adoptar las acciones de mejora oportunas. El primer
compromiso para incorporar una herramienta de este tipo debe partir de la direccion.

Las cartas de servicios estan mds cerca de la calidad que se produce en el servicio que de la
calidad que percibe el usuario, pero en cualquier caso constituyen un instrumento muy valioso
para acercar la organizacion a estos procesos de mejora continua, ya que ayuda a identificar a
los usuarios de un servicio las prestaciones y las posibilidades que se les ofrecen para que se
conozcan todo el potencial del que pueden beneficiarse con su utilizacion.

6.2.2. Otras herramientas

a) Los modelos econométricos y sus posibilidades para la simulacion
de escenarios

Los modelos econométricos permiten la categorizacion de los elementos del servicio que
conducen a una percepcion diferencial de la prestacion del mismo, tanto positiva como
negativa. En esta aproximacion se valoran las relaciones que guardan los distintos elementos
y dimensiones entre si, asi como con la satisfaccion del usuario a la hora de valorar la calidad
de un servicio deportivo.

Estos modelos logisticos son muy fttiles para los casos en los que se desea predecir la
presencia o ausencia de una caracteristica o resultado, segin los valores de un conjunto de
variables predictoras.

Segun James (2002), los modelos econométricos son representaciones abstractas de la
realidad para estudiar fendmenos de comportamiento social. Ya que no se pueden construir
versiones del mercado del ocio, del mercado laboral, etc., se acude a la representacion
abstracta del fendmeno en cuestion. Esta representacion no es otra cosa que un modelo
matematico, en donde las variables estudiadas representan caracteristicas del comportamiento
de los agentes implicados. Las ecuaciones de las variables del modelo buscan aproximarse a
sus interacciones y, a partir del planteamiento de las ecuaciones, llegar a su estimacion.

Constituyen un simulador para predecir la satisfaccion de los usuarios con el que se pueden
crear escenarios deportivos y estudiar como variarian, simular situaciones reales y analizar
posibles estrategias de mejora.

Respecto al uso de modelos econométricos en estudios sobre la demanda deportiva, cabe citar
el modelo logistico multiple utilizado por el Instituto Navarro del Deporte (2003), en el que se
aplica un modelo explicativo para analizar y determinar la frecuencias de practica deportiva.

Con los modelos econométricos, tipo 16git, se podria predecir la estimacion de la probabilidad
de que un nuevo usuario deportivo tenga una satisfaccion o insatisfaccion determinada con la
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calidad percibida del servicio prestado; también permiten, si se tratan a través de andlisis de
regresion utilizando la funcidon logistica, identificar las variables mas importantes que
explican las diferencias entre los usuarios.

b) Oficina virtual de atencion al deportista, la incorporacion del
usuario a través de las nuevas tecnologias

Las nuevas tecnologias y la facilidad para disponer de acceso a internet para la mayoria de las
personas permiten acceder a la informacion desde cualquier lugar. La creacion de una pagina
web en la que se instale la oficina de atencion al deportista permite ofrecer a los clientes
informacion til, sin demasiadas pérdidas de tiempo (sin desplazamientos, ni colas, en el
horario que consideremos conveniente, etc), de manera efectiva y actualizada. El disefio de
esta oficina, permite a la entidad decidir la forma de facilitar informacion sobre los servicios
que se prestan y como resolver dudas. En ella se puede invitar a los clientes a realizar
comentarios sobre quejas, sugerencias y reclamaciones.

Establecer mecanismos de contacto on-line a través de foros de discusion, Chat, etc. sobre
aspectos de la organizacion puede facilitar las relaciones sociales y vincular al cliente con la
organizacion. Ello exige que el personal est¢ formado y familiarzado con el uso de la
tecnologia que se utilice (correo electronico, disefio de paginas web, etc.).

En esta oficina se puede facilitar mucha informacion relacionada con las actividades que se
prestan: enlaces de interés, bibliografia recomendada, articulos interesantes para su consulta,
guias de apoyo para las actividades o cualquier otro tipo de documentacion en funcion de las
demandas de los clientes que analicemos.

Se puede personalizar el servicio que se ofrece con formas de consulta adaptadas al lenguaje y
a las necesidades de cada tipo de usuarios. Se puede mostrar informacion individualizada
(control de su propio plan de trabajo, “el rincon de (actividad oportuna)”, reserva de
instalaciones, hacer encuestas sobre los servicios mas interesantes del mes, propuesta para
disefiar el catdlogo de servicios ofertados, etc.). Todo depende de la creatividad en el disefio
de los contenidos.

Es una gran herramienta para centralizar la informacién y ofrecerla desde un mismo punto.
Puede ser un lugar de encuentro interactivo en el que los monitores, usuarios, etc. compartan
sus vivencias sobre las actividades. Es una forma para que se identifiquen los usuarios con la
entidad y de tratar de conseguir que se vayan incorporando a la misma.
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HERRAMIENTAS Y TECNICAS A EMPLEAR

Internas Externas
Organizacion Trabajadores Clientes-usuarios Otras
- Matriz DAFO - Plan de Formacion - Encuestas de - Modelos
interna Training-team satisfaccion economeétricos
- Cuadro de
mandos integral - Encuestas a los - Sistemas de quejas, - Oficina virtual
trabajadores sugerencias y
- Benchmarking reclamaciones
- Grupos de mejora
- Cartas de servicios

L L L

LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA PARA AVANZAR HACIA LA EXCELENCIA

Figura 19. Herramientas de uso interno y externo para la calidad.

Las herramientas de uso interno y externo constituyen un importante apoyo para desarrollar
las estrategias de mejora en la gestion deportiva, ya que permiten disponer de datos para
adaptarse y anticiparse a las necesidades cambiantes de los clientes o usuarios de manera
continua.

Los instrumentos que se han planteado, y que son aplicables a cualquier sistema de gestion,
pretenden facilitar a las organizaciones deportivas establecer las metodologias de trabajo, las
responsabilidades, los recursos disponibles, las actividades deportivas que se prestan, etc. y
permitir una gestion orientada hacia la calidad y la mejora continua.

El conocimiento de las herramientas, adaptandolas a cada caso, es lo que ayudara a gestionar
con calidad. Es decir, para muchas entidades deportivas no hace falta implantar sistemas de
gestion de la calidad como las normas ISO 9000:2000 o el modelo EFQM para trabajar con
calidad. Existen herramientas que al gestor deportivo le pueden ayudar en el trabajo diario y
que ayudan a funcionar con calidad.

El secreto de una gestion eficaz radica tanto en la bondad de los conocimientos y
procedimientos para llevarla a cabo como en la excelencia para adaptarse a la constante
evolucion a la que se someten el sector deportivo y la demanda de sus servicios. Por este
motivo puede resultar sorprendente que los profesionales y responsables de la gestion del
deporte conozcan las estrategias mas avanzadas, las técnicas de gestion mas sofisticadas o las
habilidades directivas y de recursos humanos mas modernas y, en cambio, no dispongan de
los conocimientos y herramientas para descubrir, conocer y comprender a quienes son la base
de su trabajo: los usuarios de los servicios deportivos que se ofrecen.
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En definitiva, la incorporacion de nuevas técnicas y herramientas de gestion facilitan la
posibilidad de planificar con calidad los procedimientos internos de una organizacion
deportiva y avanzar hacia la excelencia.

7. LA RUTA HACIA LA EXCELENCIA

Los sistemas de gestion que hemos planteado pretende facilitar a las organizaciones
deportivas establecer las metodologias de trabajo, las responsabilidades, los recursos
disponibles, las actividades deportivas que se prestan, etc. que le permitan una gestion
orientada hacia el logro de los objetivos de la calidad propuestos y hacia la mejora continua.

El compromiso de los empleados y la orientacion hacia los clientes, junto con las estrategias

propuestas y el uso de herramientas que faciliten su desarrollo, permiten conocer, satisfacer y
sorprender a los distintos grupos de interés y encaminar a la organizacion hacia la excelencia.

EXCELENCIA I

SE BASA
EN...

CONOCER

(La organizacion
y su contexto)

SATISFACER

(Los intereses de los
agentes que intervienen)

DE TODOS
LOS GRUPOS

DE INTERES

SORPRENDER
E INNOVAR
(Superar las expectativas)
...Y TODO ELLO,
DE MANERA PERMANENTE.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 20. BASES DE LA EXCELENCIA EN UNA ORGANIZACION DEPORTIVA.

Se deben analizar todas las necesidades que existen y ver qué quieren los usuarios para
incluirlo en el servicio deportivo que se ofrece. Es necesario detectar las demandas de los
clientes o usuarios.... y satisfacerlas. Satisfacer sus necesidades...y superarlas.

Para algunas entidades trabajar con estos principios puede ser suficiente para alcanzar los
objetivos propuestos, otras decidirdn apoyarse también utilizando modelos o normas de
referencia reconocidos (como son el modelo EFQM de excelencia y la familia de normas
ISO), para establecer, documentar, mantener y mejorar el sistema de gestion desarrollado.

El interés de las organizaciones deportivas por ofrecer una elevada calidad en el servicio
radica en las consecuencias ultimas que ésta puede aportarle, debido a que es una manera
ideal de avanzar hacia la excelencia y de mejorar de manera constante. Por tanto, podemos
considerar que utilizar un sistema de gestion basado en la calidad es la forma de mantener el
comportamiento estratégico adecuado a través del tiempo en las organizaciones deportivas.
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Las necesidades de quienes utilizan nuestros servicios no son estaticas, sino que evolucionan
de forma continua. Esto supone la permanente adaptacion de todos los procesos de la gestion
deportiva y de los productos que se ofertan a dichas necesidades si se quiere seguir contando
con la fidelidad de los usuarios.

En este sentido, con la utilizaciéon de un mismo servicio o actividad deportiva, generados por
una satisfaccion regular, el usuario construye costumbres de fidelidad que toman a menudo la
forma de habitos. La clave estara en llamar la atencion de los clientes, despertar su interés por
los servicios que se ofertan, satisfacer sus necesidades con estos servicios y conseguir su
adhesion.

Las organizaciones deportivas conscientes de esta situacion deberan tratar de integrar al
usuario en la organizacion, pues son conocedoras de que es mucho mas caro y dificil captar
un nuevo usuario que mantener los que se tienen. La mayoria de los clientes no se quejan de
la mala calidad, simplemente cambian de entidad.

Consideramos que el camino hacia la excelencia debe estar basado en tres pilares
fundamentales, que son los siguientes:

- La calidad personal, referida al compromiso personal y a la responsabilidad profesional con
su trabajo.

- La calidad en la prestacion del servicio, referido a la calidad que ofrece la organizacion a sus
clientes y usuarios implantando o no los sistemas de gestion de la calidad.

- La calidad referida al impacto en el entorno. Una calidad referida a las posibilidades como
organizacion de satisfacer las demandas sociales a través de las repercusiones de su gestion
(capacidad de modificar habitos, impulso de estilos de vida mas saludables, etc.).

Internas
HERRAMIENTAS Y TECNICAS A EMPLEAR <:
Externas

LA CALIDAD COMO “RUTA” Y ESTRATEGIA HACIA LA EXCELENCIA

Calidad Personal Calidad como Calidad como
i organizacion organizacion
(Base de todos los demas (Prestacion de servicios) (A nivel social)

tipos de calidades)

Desarrollo personal Modelo Normas ISO Normas SA 8000
y profesional EFQM 9000:2000 I1SO 14000 SGE 21

Figura 21. LA CALIDAD COMO “RUTA” HACIA LA EXCELENCIA.
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8. LA IMPORTANCIA DE PODER ELEGIR

Hoy en dia la gran diversidad en la oferta deportiva se vuelve en contra de las entidades que
no innoven. Los usuarios son cada vez mas exigentes y demandan mejores servicios. Son mas
inestables y menos fieles a las organizaciones.

La gestion del deporte a través de la calidad es el compromiso de las organizaciones en
nuestro tiempo, que se ha convertido en nuestros dias en una manera de aplicar el sentido
comun de manera estructurada, de garantizar buenos resultados y de tener una proyeccion de
futuro.

La calidad debe ser un objetivo permanente en todas las actividades de las organizaciones
deportivas que deben tener como fin ltimo lograr la maxima satisfaccion de sus usuarios,
trabajadores, socios y partes interesadas con los servicios que prestan.

En la esta época, donde todo esta cada vez mas globalizado, podemos obviar esta situacion o
anticiparnos a ella y avanzar con los cambios que se vayan produciendo. La primera opcion
sera consecuencia de un movimiento guiado bajo intereses particulares, pero la segunda, la de
afrontar esta realidad, serd la que provoque un retorno de sus acciones a las estructuras del
deporte. Supone dignificar a la organizacion por contribuir a la calidad de vida de las
personas, su salud o a su educacion de una manera integral utilizando los valores de deporte.

Posicionar a la organizacion deportiva para que alcance una ventaja competitiva sustentable
necesita una diferenciacion. Para hacer las cosas de manera diferente es necesario incorporar
nuevas estrategias a la gestion. Una estrategia genérica no permitira diferenciarse del resto,
para ello debe ser innovadora, creativa y justificada en una profunda reflexion.

“La vida consiste en elegir”.

Segun nuestra perspectiva, en las organizaciones deportivas se daran tres formas de afrontar la
gestion del deporte:

... las que HACEN que las cosas ocurran,
... las que ESPERAN que las cosas ocurran, y
... las que SE SORPRENDEN por lo que ha ocurrido.

Cada una debera elegir cudl serd su postura ante los nuevos retos que plantea la gestion del
deporte en nuestro siglo.
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